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Vorwort 
zur überarbeiteten Neuauflage 


Ich danke dem FinanzBuch Verlag für die Veröffentlichung einer weite- 
ren Ausgabe meiner Memoiren. Unsere Zusammenarbeit in den letzten 
Jahren war sowohl angenehm als auch produktiv. 


In den zwei Jahren seit der Veröffentlichung der deutschen Erstausgabe 
hat sich viel verändert. Die Wahl von Barack Obama zum Präsidenten 
der Vereinigten Staaten schien eine ungewöhnliche Gelegenheit zur 
Neuordnung der Beziehungen zwischen der amerikanischen Super- 
macht und den anderen Staaten der Welt zu bieten. Als Präsident- 
schaftskandidat sprach Obama beredt über die Notwendigkeit, ein neu- 
es internationales System zu entwickeln, das auf gegenseitigem Respekt 
gründet und in dem die Staaten der Welt Zusammenarbeiten, um eine 
Reihe von Problemen zu bewältigen - dabei sind die Konsequenzen des 
globalen Klimawandels die wichtigste Herausforderung, der die Welt- 
gemeinschaft gegenübersteht. 


Die Dinge haben sich - wie so oft in der Geschichte - nicht wie geplant 
entwickelt. Die Weltfinanzkrise, die in den Vereinigten Staaten begann 
und deren Wurzeln fast über drei Jahrzehnte zu dem System der Dere- 
gulierung zurückreichen, das von Margaret Thatcher und Ronald 
Reagan vertreten wurde, hat die Welt in die tiefste wirtschaftliche Re- 
zession seit fast 70 Jahren gestürzt. 


Die Kosten der »Großen Rezession« werden erst noch berechnet und 
mit ihren Auswirkungen und Folgen werden wir noch einige Jahre zu 
tun haben. Meiner Meinung nach sind es vor allem die gesellschaft- 
lichen Institutionen - sowohl im staatlichen als auch im privaten 
Bereich die sich in den Jahren seit Ende des Zweiten Weltkriegs ent- 
wickelt haben, die jetzt zu den ersten Opfern der Krise gezählt werden 
müssen. In vielen Staaten, vor allem jedoch in den USA und den Län- 
dern der Europäischen Union, gibt es eine starke Wahrnehmung dahin- 
gehend, dass die Mechanismen und Institutionen des Marktes versagt 
haben - es wird ihnen nicht zugetraut, ein nachhaltiges Wachstum und 
eine gerechte Verteilung des nationalen Wohlstandes sicherzustellen. 
Gleichzeitig haben viele Menschen das Gefühl, dass der Staat entweder 
seine Macht zu stark ausgeweitet hat oder dass er es sich nicht mehr 
leisten kann, im bisherigen Umfang Dienstleistungen anzubieten und 
Ansprüche zu erfüllen. 


Der Verlust des Vertrauens in bestehende gesellschaftliche Institutionen 
ist schwerwiegend. Ich habe denselben Zusammenbruch in den 1930er- 
Jahren erlebt, und die daraus resultierenden Kosten für jedermann waren 
unermesslich hoch - sie bedeuteten Tod und Zerstörung sowie die Macht- 
übernahme totalitärer Ideologien der Linken und der Rechten. Ich bete, 
dass wir nicht in eine ähnliche Phase der Weltgeschichte eintreten. 


Zwar gibt es keine einfachen Lösungen für unsere Probleme, aber es 
gibt viele Männer und Frauen - darunter Barack Obama -, die in gutem 
Glauben handeln und ein wunderbares Talent haben. Sie geben uns ein 
Beispiel für eine gemäßigte Führung und eine wohlüberlegte Politik. 
Ich hoffe, wir werden auf sie hören und Zusammenarbeiten, um die vie- 
len Probleme zu lösen, denen wir gegenüberstehen. 


Meine Hoffnung ist auch, dass diese Memoiren ein paar Lehren und 
Einsichten aus der Vergangenheit bieten, die uns bei der Bewältigung 
dieser schwerwiegenden Probleme helfen. 


David Rockefeller 
New York City 
Juli 2010 
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Kapitel 1 


Großvater 


2 s gibt ein Foto von allen Männern der Familie, wie sie am Tarrytown 
Bahnhof auf den Zug mit dem Sarg meines Großvaters warten, der aus sei- 
ner Winterresidenz in Ormond Beach, Florida, kommt. Er war ganz fried- 
lich am 23. Mai 1937 im Alter von 97 Jahren in seinem Bett gestorben. Ob- 
wohl als offizielle Todesursache eine Herzmuskelentzündung angegeben 
wurde, wäre es einfacher zu sagen, dass er an Altersschwäche gestorben 
war. Ich kannte ihn nur als Großvater und nicht als den »Raubritter« oder 
den großen Philanthropen in den Geschichtsbüchern. Er war eine kon- 
stante Größe in meiner Kindheit gewesen: liebevoll, gutmütig, verehrt von 
meinem Vater, John D. Rockefeller Jr., und von der ganzen Familie. 

Wenn ich mir heute das Bild anschaue, finde ich es bemerkens- 
wert, wie gut es unsere Beziehungen untereinander erfasst, wo wir im 
Leben standen und wohin wir möglicherweise gehen würden. 

John steht typischerweise ganz am Rand. Mit 31 Jahren ist er der 
älteste Sohn und damit der Erbe der Dynastie. Nachdem er in Princeton 
graduiert hatte, steckte Vater ihn in den Vorstand verschiedener Fami- 
lieninstitutionen, darunter die Rockefeller Foundation, das Rockefeller 
Institute for Medical Research und Colonial Williamsburg, um ihn auf 
seine Rolle als Familienoberhaupt vorzubereiten, aber John ist schüch- 
tern und sich seiner Fähigkeiten nicht sicher. 

Nelson, auch das ist typisch, hat es geschafft, sich selbst genau in 
der Mitte des Bildes zu platzieren und herrisch in die Kamera zu star- 
ren. Mit 29 wird er bald Präsident des Rockefeller Centers werden. 
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Laurance, 27, der Philosoph und Geschäftsmann, blickt in die Wei- 
te vor der Kamera. Er war auf dem Weg, ein führender Investor in der 
Flugzeugindustrie zu werden und bald gemeinsam mit Eddie Ricken- 
bacher, dem Flieger-Ass aus dem Ersten Weltkrieg, einen großen Anteil 
an Eastern Airlines zu kaufen. 

Winthrop ist der Attraktivste. Irgendwie Mutter Aldrichs Züge - 
die man mit Charakter umschreiben könnte verbunden mit den Ro- 
ckefeller-Genen, die beinahe das gute Aussehen von Filmstars verlei- 
hen. Win ist der Schwierigste von uns und passte sich nie so ganz an. 
Jetzt, mit 25, arbeitet er als Raubein auf den Ölfeldern in Texas. 

Ich bin der Jüngste, 21 Jahre alt, und sehe so aus, als sei ich noch 
ziemlich feucht hinter den Ohren. Ich habe gerade mein erstes Jahr als 
Student der Wirtschaftswissenschaften in Harvard beendet und werde 
im Sommer nach England gehen, um mein Studium an der London 
School of Economics fortzusetzen. 

Vater, dem man langsam seine 63 Jahre ansieht, wacht über uns 
alle, vollkommen direkt, ein freundliches, nettes Gesicht. Vielleicht ein 
wenig distanziert. 


Wir brachten Großvater zurück in sein Herrenhaus auf dem Familien- 
besitz auf den Pocantico-Hügeln, das er und Vater 25 Jahre zuvor ge- 
baut hatten. Dem Namen Kykuit entsprechend, dem holländischen 
Wort für Ausblick, bietet seine Lage auf den Hügeln einen großartigen 
Blick auf den Hudson. Am nächsten Tag hielten wir einen Gottesdienst 
für Großvater ab. Anwesend waren nur die Familie und ein paar engste 
Freunde. Ich erinnere mich daran, dass es ein wunderschöner Früh- 
lingstag war, die Türen zur Terrasse geöffnet und der Hudson ein glit- 
zeındes Blau unter uns. Großvaters liebster Organist, Dr. Archer 
Gibson, spielte auf der großen Orgel in der Haupthalle, in der wir als 
Kinder immer so getan hatten, als spielten wir Theater. Harry Emerson 
Fosdick, Hauptpfarrer der Riverside Church, die von meinem Vater er- 
richtet worden war, hielt die Grabrede. 

Als alle nach dem Gottesdienst die Halle verließen, gab mir Mr. Yor- 
di, Großvaters Diener, ein Zeichen. Yordi, ein gepflegter Schweizer, war 
30 Jahre lang Großvaters Diener und ständiger Begleiter gewesen. Ich 
kannte ihn gut, aber er war in meiner Gegenwart immer sehr reserviert. 
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Ich ging zu ihm hinüber. Er zog mich in den inzwischen leeren Gang. 
»Wissen Sie, Mr. David«, begann er (seit ich mich erinnern kann, redete 
uns das Personal so an. »Mr. Rockefeller« wäre zu verwirrend bei so vie- 
len Trägern des gleichen Namens gewesen und nur den Vornamen zu 
nennen, wäre zu familiär gewesen). »Ihr Großvater dachte immer, dass Sie 
von all Ihren Brüdern die größte Ähnlichkeit mit ihm hätten.« Ich muss 
sehr überrascht ausgesehen haben. Das war das Letzte, was ich von ihm 
zu hören erwartet hatte. »Ja«, sagte er. »Sie waren sein absoluter Liebling.« 
Ich dankte ihm etwas unbeholfen, aber er machte nur eine Handbewe- 
gung und sagte: »Nein, nein, ich dachte nur, Sie sollten es wissen.« Ich 
wusste nicht wirklich, was ich daraus schließen sollte. Ich hatte gedacht, 
es sei Nelson, aber ich konnte meine Freude darüber nicht verbergen. 


THE STANDARD 


Großvater hatte für fünf Dollar pro Woche als Büroangestellter in 
einem Warenhaus in Cleveland in Ohio begonnen und schließlich die 
Standard Oil Company gegründet und geleitet, ein Unternehmen, das 
praktisch die ganze Ölindustrie der Vereinigten Staaten darstellte, bis 
der Oberste Gerichtshof 1911 den Konzern nach einem erbitterten 
Rechtsstreit auflöste. Viele der Unternehmen, die nach der Zerschla- 
gung entstanden, gibt es noch heute: ExxonMobil, Chevron, Amoco 
und noch etwa 30 weitere. 

Standard Oil machte Großvater reich, möglicherweise zum reichs- 
ten Mann in den USA. Er war aber auch den größten Teil seines Lebens 
einer der verhasstesten Bürger. Die Boulevardpresse griff die Unterneh- 
menspraktiken von Standard Oil immer wieder an und bezichtigte den 
Konzern krimineller Machenschaften - inklusive Mord - in dem an- 
geblich unermüdlichen Bestreben, die gesamte Konkurrenz auszuschal- 
ten und die Monopolstellung in der Ölindustrie auszubauen. Großvater 
war das Angriffsziel von Progressiven, Populisten, Sozialisten und an- 
deren, die mit der neuen kapitalistischen Ordnung in Amerika un- 
zufrieden waren. Robert La Follette, der mächtige Gouverneur von 
Wisconsin, bezeichnete ihn als den »größten Kriminellen seiner Zeit«. 
Teddy Roosevelt benutzte ihn als Prügelknaben bei seinen Bemühun- 
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gen, die industriellen Monopole zu Fall zu bringen. Ida Tarbell, die 
durch ihre Pamphlete vielleicht mehr als alle anderen dazu beigetragen 
hat, Großvaters Image als habgierigen und skrupellosen Räuberbaron 
zu manifestieren, schrieb: »Es gibt kaum Zweifel, dass Mr. Rockefeller 
hauptsächlich deswegen Golf spielt, damit er länger lebt, um mehr Geld 
zu verdienen.« 

Heute würden die meisten Historiker zustimmen, dass das damalige 
Bild von Standard in höchstem Maße voreingenommen und häufig un- 
korrekt war. Großvater und seine Partner waren harte Konkurrenten, 
aber sie waren höchstens im Sinne der damals üblichen Geschäftsgebaren 
schuldig. Es war eine andere Welt in jener Zeit. Nur wenige der Gesetze, 
die heute den Wettbewerb regeln, waren vorhanden. Standard fungierte 
als Vorreiter auf dem Gebiet der Wirtschaft: ein neues, noch unerforsch- 
tes Territorium, in manchen Fällen buchstäblich wie der Wilde Westen. 
Sensationsjournalisten idealisierten die ersten Jahre der Ölindustrie als 
eine Art Garten Eden der Unternehmensgründer. In Wirklichkeit war es 
ein außerordentliches Massaker. Die Preise kreisten wild durcheinander 
und es gab große Schwankungen bei der Produktion, es gab entweder zu 
viel oder zu wenig Öl. Veredler und Produzenten gingen bankrott und 
wurden über Nacht aus dem Geschäft vertrieben. Großvater war nicht ro- 
mantisch; er hielt die Situation für spekulativ, kurzsichtig und unwirt- 
schaftlich und er begann hartnäckig, die Verhältnisse zu ändern. 

Die Anschuldigung, dass Standard Witwen um ihre Anteile betro- 
gen, Konkurrenzunternehmen in die Luft gesprengt und Wettbewerber 
mit allen verfügbaren Mitteln in den Ruin getrieben hätte - immer wie- 
der munter von Tarbell und anderen wiederholt -, sind reine Erfindun- 
gen. Die Wahrheit ist, dass sich Standard bei seinen Geschäften 
wesentlich ehrenhafter verhalten hat als viele andere Wettbewerber. 
Während des Konsolidierungsprozesses bot Standard nicht nur einen 
fairen, sondern häufig auch einen großzügigen Preis für Konkurrenz- 
raffinerien - so großzügig, dass Wettbewerber wieder ins Geschäft ein- 
stiegen, nur um die Gelegenheit zu haben, noch einmal aufgekauft zu 
werden. Großvaters Partner beschwerten sich bitterlich über das stän- 
dig gleiche Schema der »Erpressung«, aber er setzte seine Käufe fort, 
um seinen Plan zu realisieren. 

Standard war ein Monopol. Auf seinem Höhepunkt kontrollierte 
das Unternehmen 90 Prozent der inländischen Ölindustrie und bemüh- 
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te sich ohne Unterlass, die restlichen zehn Prozent auch noch aufzukau- 
fen. Irgendwie sah Großvater nie etwas Negatives darin, den Markt zu 
beherrschen - nicht für die Besitzer und Arbeiter und auch nicht für die 
Konsumenten sowie für das Land an sich. Das wird in einschlägigen 
Werken allerdings ganz anders dargestellt, sodass es vielen Leuten 
schwerfällt, die Aufrichtigkeit in seinen Bemühungen zu erkennen. 
Während die Marktanteile von Standard zunahmen, sanken die Preise 
für Ölprodukte - in den ersten Jahrzehnten der Firmengeschichte in ers- 
ter Linie Kerosin - für Verbraucher drastisch. Kerosin war plötzlich 
überall erhältlich und Standards Produkt war billiger und besser. Das 
Unternehmen investierte in neue Technologien, um die Bandbreite und 
die Qualität seiner Produkte zu verbessern und um neue Verwendungs- 
zwecke für Nebenprodukte zu entwickeln, die früher einfach wegge- 
schüttet oder im nächsten Fluss versenkt worden waren. Benzin ist das 
deutlichste Beispiel für ein Abfallprodukt, das schließlich Verwendung 
in der Verbrennungsmaschine fand und zum wertvollsten Petroleum- 
produkt avancierte. 

Es war Großvaters Politik, die Preise zu senken: Je preiswerter das 
Produkt war, so glaubte er, desto mehr würden die Leute kaufen, und je 
größer der Markt war, desto wirtschaftlicher würde die Massenproduk- 
tion für Standard werden. Ohne Wirtschaft studiert zu haben, verstand 
er die Bedeutung des Begriffs »elastische Nachfrage«. Er glaubte immer, 
dass es sich lohne, ein größeres Geschäft mit einer niedrigeren Gewinn- 
marge pro Stück zu machen. Viele Wirtschaftswissenschaftler sprechen 
vom Geschäft als der Antwort auf die Gesamtnachfrage des Marktes. 
Aber das entsprach nicht Großvaters Verständnis. Er entwickelte auch 
neue Märkte, indem er im eigenen Land und im Ausland neue Ver- 
triebskanäle schuf. Zum Beispiel verschenkte Standard als Marketing- 
trick häufig Laternen, um so sicherzustellen, dass die Leute Kerosin 
kaufen - ähnlich wie Gillette Rasierapparate verschenkte, damit die 
Kunden auch weiterhin Rasierklingen kaufen. Großvater drängte seine 
Partner dazu, lange bevor die Nachfrage überhaupt existierte, Raffinerien 
zu kaufen, um neue Ölfelder zu erschließen und um die Produktion zu 
erhöhen. Standard verhielt sich während wirtschaftlicher Flauten, in 
denen sich andere zurückzogen, äußerst aggressiv, denn Großvater hat- 
te eine langfristige Vorstellung von der Industrie an sich und davon, wie 
sie betrieben werden sollte. 
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Standard unterschied sich von seinen Rivalen durch eine Reihe von Fak- 
toren: die Bereitschaft, in neue Technologien zu investieren, die ständige 
Sorge um die Produktionskosten und die permanente Aufmerksamkeit, 
was die Vermarktung der Produkte betraf. Großvater gelang es, die ver- 
schiedensten Elemente der Industrie, von der Förderung am Bohrturm 
bis zur endgültigen Auslieferung an den Kunden, in ein zusammenhän- 
gendes Unternehmen zu integrieren. Standard war das erste moderne 
Unternehmen, das alle Unternehmenszweige zusammenfasste. Das war 
Großvaters größter Erfolg: die Ölindustrie aufzubauen und im weiteren 
Verlauf ein fortschrittliches Unternehmen zu schaffen. Es war ein 
Triumph der Organisation, der die Unternehmenswelt verwandelte. 

Die amerikanische Öffentlichkeit begrüßte die Entscheidung des 
Obersten Gerichtshofs zur Zerschlagung des Standard Oil Trust im Jahre 
1911 mit großem Beifall. Dennoch soll daran erinnert werden, dass das 
endgültige Ergebnis von Großvaters Konsolidierung des Ölgeschäfts eine 
billigere, bessere und zuverlässigere Versorgung mit Ölprodukten war, die 
den Vereinigten Staaten dabei geholfen hat, sich von einer dezentralisier- 
ten Agrarnation in eine hochzentralisierte Demokratie zu entwickeln. 


GELASSENHEIT IM ANGESICHT DES STURMS 


Mein Vater, der später seine eigenen Schwierigkeiten mit der Presse hat- 
te, pflegte Großvaters Gelassenheit im Angesicht eines über ihn herein- 
brechenden Sturms immer mit einem gewissen Neid zu beschreiben. 
Als Großvater das Buch von Tarbell las, bemerkte er zu jedermanns Er- 
staunen, dass er es »durchaus vergnüglich« finde. In meinen Augen war 
es Großvaters tiefer religiöser Glaube, der ihm die Gelassenheit, das 
Selbstbewusstsein angesichts der persönlichen Angriffe und das ausge- 
prägte Selbstvertrauen gab, das ihn in die Lage versetzte, die amerikani- 
sche Ölindustrie zu konsolidieren. Er war ein überzeugter Christ, der 
nach den strikten Regeln des Glaubens der Baptisten lebte. Sein Glaube 
erklärte die Welt um ihn herum, führte ihn auf seinem Weg und bot 
ihm erlösende Strukturen. Das wichtigste dieser Prinzipien war, dass 
Glaube ohne gute Taten bedeutungslos war. Diese zentrale Glaubens- 
regel führte Großvater dazu, als Erstes die »Lehre der Verantwortung« 
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für sein großes Vermögen zu akzeptieren und es dann später in seinem 
Leben als Philanthrop zu verteilen. 

Großvater war in bescheidenen Verhältnissen im Zentrum des 
Staates New York aufgewachsen. Sein Vater William Rockefeller war 
wohl mehr oder weniger ständig abwesend und hatte eine etwas dunkle 
Vergangenheit, aber seine Mutter, Eliza Davison Rockefeller, die Groß- 
vater und seine Geschwister allein großzog, war eine außergewöhnlich 
gottesfürchtige und charakterfeste Frau. 

In unserer von weltlichen Dingen geprägten Zeit ist es schwierig, 
sich ein Leben vorzustellen, das von einem starken Glauben geprägt ist. 
Für viele scheint obendrein ein Leben nach den strikten Regeln der 
Baptisten - kein Alkohol, kein Rauchen, kein Tanzen - gleichbedeu- 
tend mit einer unerquicklichen Existenz zu sein. Aber Großvater trug 
die Gebote seiner Religion, all diese Dinge, die uns eine Last wären, mit 
Leichtigkeit und Freude. Er war der am wenigsten verdrießliche Mensch, 
den ich jemals kennengelernt habe; er lächelte ständig, war immer zu 
einem Scherz aufgelegt und erzählte lustige Geschichten. Häufig fing er 
beim Dinner an, leise eines seiner Lieblingslieder zu singen. Er sang 
nicht für irgendjemanden; es war eher, als wenn ein Gefühl von Frieden 
und Zufriedenheit aus ihm herausströmte. 

Als Junge ging ich gelegentlich von Abeyton Lodge, dem Haus 
meiner Eltern, zum Hügel, auf dem Kykuit stand, um mit meinem 
Großvater zu frühstücken oder zu Mittag zu essen. Die Entfernung be- 
trug ungefähr eine Viertelmeile.. Zum Frühstück aß Großvater aus- 
nahmslos Haferbrei, nur mit Butter und Salz und nicht mit Sahne und 
Zucker. Er aß sehr langsam und kaute jeden Bissen sorgfältig, denn er 
hielt es für eine wichtige Hilfe bei der Verdauung. Er war der Meinung, 
dass man sogar Milch kauen sollte, was er auch tat! 

Großvater nahm seine Mahlzeiten nur selten allein ein. Häufig ka- 
men Freunde und Kollegen vorbei, viele aus der alten Zeit in Cleveland, 
und leisteten ihm Gesellschaft. Nicht selten blieben sie auch länger. Die 
Mahlzeiten dauerten lange und verliefen ohne Eile und die Unterhaltung 
war familiär und angenehm. Über Geschäfte wurde nie geredet; stattdes- 
sen scherzte Großvater mit seinen Cousins und seiner langjährigen Haus- 
hälterin Mrs. Evans, einer äußerst beleibten und freundlichen Frau, die 
seine gutmütigen Scherze zu erwidern wusste. Gelegentlich nahm ich 
auch das Dinner mit ihm auf Kykuit ein. Nach dem Essen gingen wir alle 
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in ein Wohnzimmer, wo Großvater vor sich hindöste, während sich seine 
Gäste unterhielten. Er zog sich immer sehr zeitig für die Nacht zurück. 

Bei anderen Gelegenheiten liebte Großvater es, ein Kartenspiel mit 
dem Namen Numerica zu spielen. Die Karten waren rechteckig und 
trugen jeweils nur eine Zahl. Sinn des Spiels war es, die mathemati- 
schen Fähigkeiten zu prüfen und zu verbessern. Großvater fungierte 
immer als Kartengeber - und der Gewinner jeder Runde erhielt immer 
ein Zehn-Cent-Stück und der Verlierer fünf Cent. 

Einmal, als ich schon ein wenig älter war und Großvater bereits in 
den Neunzigern, nahm er meine Einladung zu einem Hühnchenessen 
im Spielhaus an, wobei ich das Hühnchen zubereitete. Beide, er und 
Mrs. Evans, kamen und verkündeten, das Essen sei »wirklich köst- 
lich«! 

Ich besuchte Großvater auch in seinen Häusern in Florida und 
Lakewood in New Jersey. Großvater war ein leidenschaftlicher Golfer 
und legte private Plätze in Pocantico und Lakewood an. Als ich ein jun- 
ger Mann war und gerade Golf spielen lernte, spielten wir ein paar Lö- 
cher zusammen. Großvater spielte zu jener Zeit nur noch, um nicht aus 
der Übung zu kommen, und beendete selten eine volle Runde. 

Im Juni 1936, als Großvaters Gesundheit bereits angegriffen war, 
stattete ich ihm einen kurzen Besuch in Ormond Beach ab. Er war sehr 
erfreut, mich zu sehen, aber er war sichtlich kraftlos und müde. Die 
meiste Zeit verbrachte er schlafend oder ruhig in seinem Zimmer sit- 
zend. Wir sprachen kurz über unwichtige Angelegenheiten, aber er 
schien zufrieden damit zu sein, dass ich einfach bei ihm im Zimmer 
war. Er erlaubte mir, dass ich ihn in seinem Sessel sitzend fotografierte. 
Das war das letzte Mal, dass ich ihn lebend sah. 


Großvater war ein tief religiöser Mensch, aber er verurteilte oder ver- 
dammte andere nicht, die seinen Glauben nicht teilten. Als Antialkoho- 
liker war Großvater sein ganzes Leben lang eine Ausnahme bei Stan- 
dard, wo die meisten seiner engsten Mitarbeiter alles andere als 
gottesfürchtige Männer waren. John Archbold, ein ehemaliger Rivale, 
der schließlich ein enger Freund wurde, war ein Trinker und Großvater 
machte es sich zur Lebensaufgabe, ihn zu läutern. Großvater pflegte 
enge Freundschaften mit seinen Geschäftspartnern, zu denen Archbold, 
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Henry Flagler und auch sein Bruder William gehörten, der von Anfang 
an mit ihm bei Standard dabei war. Bei den seltenen Gelegenheiten, bei 
denen ich ihn über seine Karriere sprechen hörte, erzählte er von dem 
Spaß, den sie trotz der harten Arbeit und der unendlich langen Arbeits- 
tage als Verbündete in einem großen, neuen Unternehmen gehabt hat- 
ten. 

Großvater war von Natur aus bescheiden, und obwohl er ein Leben 
lebte, das sich nur Leute mit einem großen Vermögen leisten konnten, 
war er verhältnismäßig bedürfnislos. Zu einer Zeit, als sich die Carne- 
gies, Fricks, Harrimans und Vanderbilts herrschaftliche Wohnsitze an 
der Fifth Avenue bauen ließen, kaufte Großvater ein Haus in einer Sei- 
tenstraße, dessen bisherige Mieterin, Arabella Worsham, die Geliebte 
von Collin P. Huntington war. Es war zwar ein sehr großes Sandstein- 
haus und Großvater kaufte diverse angrenzende Gebäude, in die später 
die wachsende Familie ziehen konnte, aber es sagt etwas über ihn aus, 
dass er sich nie die Mühe gemacht hat, es zu renovieren. Mrs. Worshams 
rote Plüschtapeten und die schweren, reich verzierten viktorianischen 
Möbel blieben Zeit seines Lebens im Haus. 

Seine einzige Schwäche scheinen Trabrennpferde gewesen zu sein. 
Er besaß ein paar zusammenpassende Gespanne und liebte es, mit ih- 
nen in Pocantico und im Central Park zu fahren, wo er sich gelegentlich 
Rennen mit seinem Bruder und engen Freunden lieferte. 

Großvater entbehrte jeglicher Eitelkeit. Er gab wenig auf Äußer- 
lichkeiten. Als junger Mann war er gut aussehend gewesen, aber in den 
1890er-Jahren erkrankte er an einer schmerzhaften Virusinfektion, Alo- 
pezie genannt, die sein Nervensystem angriff. Als Folge der Krankheit 
verlor er sein ganzes Haar. Auf einem Foto aus dieser Zeit trägt er eine 
schwarze Scheitelkappe, die ihn ein wenig wie den Kaufmann von Ve- 
nedig aussehen ließ. Später trug er Perücken. 

Einige Leute, allen voran Ida Tarbell, empfanden seine physische 
Erscheinung als abstoßend; andere sahen das nicht so. John Singer 
Sargent zögerte zunächst, Großvater zu porträtieren. Nach langen Ge- 
sprächen während der Sitzungen wurden sie schließlich Freunde. Am 
Ende erklärte Sargent Großvater, dass er ein zweites Porträt malen wol- 
le, weil er inzwischen fasziniert von dem Motiv sei, und dass Großvater 
ihn an einen mittelalterlichen Heiligen erinnere. 
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DIE KUNST DES SCHENKENS 


Die Wahrheit ist, dass Großvater es schwierig fand, sein Vermögen, das 
1910 beinahe eine Milliarde Dollar betrug, zu verwalten. Sein jährliches 
Einkommen von Standard Oil und aus anderen Investitionen war 
enorm und Großvaters akribischem Naturell entsprechend musste es 
anständig angelegt werden. Da er kein Interesse daran hatte, Schlösser 
in Frankreich oder Schottland zu besitzen, und ihn der Gedanke, Kunst, 
Yachten oder mittelalterliche Ritterrüstungen zu kaufen - Aktivitäten, 
die seine extravaganten Zeitgenossen pflegten -, mit Entsetzen erfüllte, 
fand Großvater eine charakteristische Lösung: Er investierte einen gro- 
ßen Teil seiner Einnahmen in Kohlengruben, Eisenbahnen, Versiche- 
rungen, Banken, verschiedenste Produktionsbetriebe vor allem im 
Bereich Eisenerz und kontrollierte schließlich einen Großteil der 
Eisenerzvorkommen der Mesabi Range in Minnesota. 

Aber nachdem sich Großvater 1897 von Standard zurückgezogen 
und zur Ruhe gesetzt hatte, begann er, sich verstärkt mit einer anderen 
Form der Investition zu beschäftigen: Philanthropie, auf die er als die 
»Kunst des Gebens« verwies. Indem er Gutes tat, empfand er die gleiche 
Befriedigung wie während seiner Zeit bei Standard Oil. 

Seit er ein junger Mann gewesen und gerade ins Geschäftsleben 
eingetreten war, hatte Großvater jede Einnahme und Ausgabe, inklusive 
Spenden für wohltätige Zwecke, bis auf den Penny in einer Reihe von 
Hauptbüchern, beginnend mit dem berühmten »Hauptbuch A«, no- 
tiert. Alle Bücher werden im Rockefeller Archive Center in Pocantico 
Hills aufbewahrt. Buch zu führen wurde eine Familientradition. Vater 
folgte Großvaters Beispiel und bemühte sich mit unterschiedlichem Er- 
folg, meine Generation ebenfalls dazu zu bringen. Und ich probierte es 
mit meinen Kindern, wobei ich noch weniger Erfolg als Vater hatte. 

Indem er es tat, folgte Großvater der religiösen Doktrin des »Zehn- 
ten«. Mit anderen Worten: Er gab den zehnten Teil seines Einkommens 
an die Kirche oder für andere gute Zwecke. Seine Spenden hielten mit 
seinen ständig wachsenden Einnahmen Schritt und erreichten für ge- 
wöhnlich zehn Prozent dessen, was er sich selbst zubilligte. Ab Mitte 
der 1880er-Jahre fand Großvater es schwierig, die karitativen Spenden 
selbst zu verwalten. Genau genommen handelte es sich um einen der 
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größten Stressfaktoren für ihn in jenen Jahren. Er fühlte sich nicht nur 
verpflichtet zu geben, sondern klug zu geben, was viel schwieriger ist. 
»Es ist leicht, Schaden zu verursachen, indem man Geld gibt«, schrieb 
er. Inzwischen überschritt sein jährliches Einkommen eine Million Dol- 
lar und zehn Prozent davon zu verteilen war eine Vollzeitbeschäftigung. 
Schließlich engagierte er Reverend Frederick T. Gates, einen Baptisten- 
prediger, um einen wohlüberlegten und systematischeren Weg zu fin- 
den, Einzelne und Organisationen einzuschätzen, die um Spenden ba- 
ten. Glücklicherweise war Gates ein Mann mit umfassender Bildung 
und beachtlicher Weisheit. Innerhalb der nächsten Jahrzehnte planten 
sie die Verteilung von mehr als der Hälfte des Vermögens; der größte 
Teil des Rests ging schließlich an Vater, der sein Leben der Aufgabe ver- 
schrieb, ihre Arbeit fortzusetzen und zu erweitern. 

Es gibt Leute, die sagen, dass Großvater und Vater gemeinsam mit 
Andrew Carnegie die moderne Philanthropie erfunden haben. Das mag 
stimmen, aber es mag auch übertrieben sein. Den beiden ist es jeden- 
falls gelungen, bei karitativen Aktivitäten die Betonung weg von der 
Behandlung der Symptome gesellschaftlicher Probleme und hin zum 
Verständnis und zur Beseitigung der unterschwelligen Ursachen zu be- 
wegen. Das führte sie dazu, sich eine wissenschaftliche Methode zu ei- 
gen zu machen und die Arbeit von Experten auf vielen Gebieten zu un- 
terstützen. 

Großvaters erstes philanthropisches Projekt war in den 1890er- 
Jahren der Aufbau der Universität in Chicago. Allerdings ließ Groß- 
vater seine geschäftlichen Sorgen erst kurz nach der Jahrhundertwende 
endgültig hinter sich, um sich vornehmlich philanthropischen Aufga- 
ben zuzuwenden. Eine seiner ersten Initiativen war die Gründung des 
Rockefeller Institute for Medical Research im Jahre 1901. 


Großvaters Vision, entwickelt in enger Zusammenarbeit mit Gates, 
meinem Vater und dem ersten Direktor des Instituts, Dr. Simon Flex- 
ner, war es, eine Forschungseinrichtung nach dem Vorbild der Institute 
von Pasteur oder Koch in Europa zu schaffen. Bei der Gründung des In- 
stituts bediente sich Großvater der gleichen Prinzipien, die er zuvor bei 
Standard Oil getestet hatte: Er engagierte gute Leute und gab ihnen 
Kompetenzbereiche. Obwohl er eng in die Gründung und Planung ein- 
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gebunden war, machte er, nachdem das Institut seine Arbeit aufgenom- 
men hatte, klar, dass er nicht in das Management eingreifen wolle. Er 
hielt es für angebracht, den Pädagogen und Wissenschaftlern die Zügel 
in die Hand zu geben, die Spezialisten auf ihren Gebieten waren. Vater 
wurde Vorstandsvorsitzender des Kuratoriums, um sicherzustellen, 
dass die Voraussetzungen für unabhängige wissenschaftliche Forschun- 
gen strikt aufrechterhalten wurden. 

Das General Education Board (GEB), Großvaters nächste wichti- 
ge Initiative, entstand aus dem Bedürfnis, ein öffentliches Bildungssys- 
tem im Süden zu installieren, von dem sowohl Schwarze als auch 
Weiße profitieren konnten. Großvater versorgte das GEB im Laufe von 
dessen 30-jähriger Existenz mit einer Stiftung und Betriebsmitteln in 
Höhe von beinahe 130 Millionen Dollar. Das GEB arbeitete eng mit 
den lokalen Behörden und der Landesregierung zusammen, um seine 
Ziele zu erreichen. Es ist eines der ersten und erfolgreichsten Beispiele 
für eine Öffentliche und private Zusammenarbeit, die unsere Familie 
gefördert hat. 

Die Rockefeller Foundation, 1913 gegründet, war die erste philan- 
thropische Organisation mit einer speziellen, globalen Vision und die 
Krönung von Großvaters Bestrebungen, eine Struktur zu schaffen, die in 
der Lage war, sein Vermögen für wohltätige Zwecke zu verwalten. Groß- 
vater stellte der Foundation über einen Zeitraum von zehn Jahren mehr 
Geld zur Verfügung als jeder anderen Institution - ungefähr 182 Millio- 
nen Dollar, das sind mehr als zwei Milliarden Dollar heute. Die Foun- 
dation kämpfte gegen Hakenwürmer, Gelbfieber, Malaria, Tuberkulose 
und andere Infektionskrankheiten. In späteren Jahren wurde sie führend 
in der Entwicklung von Hybridformen von Korn, Weizen und Reis, die 
als Basis für die Grüne Revolution dienten, die so viel dazu beigetragen 
hat, Gesellschaften auf der ganzen Welt zu verändern. 


PUBLIC RELATIONS 


Es wurde häufig behauptet, dass Großvaters großzügige Spenden le- 
diglich ein Public-Relations-Trick gewesen seien, um sein Image nach 
einem Leben voller habgieriger Profitsucht aufzupolieren. Wenn das 
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tatsächlich seine Motivation gewesen wäre, hätte er es dann nötig ge- 
habt, eine halbe Milliarde Dollar zu spenden, um dieses Ziel zu er- 
reichen? 

Der Public-Relations-Pionier Ivy Lee ist häufig mit dem alles um- 
fassenden Plan, von der Gründung der großen Stiftungen bis hin zu 
Großvater, der glänzende Zehn-Cent-Stücke verteilt, um sein Image als 
skrupelloser Räuberbaron durch das eines warmherzigen, freundlichen 
und großzügigen alten Mannes zu ersetzen, in Verbindung gebracht 
worden. Das meiste davon ist absolut lächerlich. Großvater verteilte ge- 
legentlich Zehn-Cent-Stücke an Leute, die er auf dem Golfplatz, in der 
Kirche oder auf der Straße traf, um einen lockeren Kontakt zu ihnen 
herzustellen. Es half, das Eis zu brechen, gab den Leuten ein gutes Ge- 
fühl - und es wirkte in der Regel. 

In Wirklichkeit hatte Großvater so wenig Interesse an Public-Rela- 
tions-Vorteilen für seine wohltätigen Projekte, dass er nicht zugelassen 
hätte, dass sein Name mit der Universität Chicago oder dem General 
Education Board in Verbindung gebracht würde, und erst nach langem 
Zögern stimmte er zu, seinen Namen für das Rockefeller Institute zu 
nutzen. Es ist schwer vorstellbar, dass Großvater, der sich geweigert hat- 
te, Standard Oil zu erlauben, gegen die Verleumdungen anzugehen, die 
von den Skandalreportern verbreitet worden waren, den größeren Teil 
seines Vermögens darauf verwenden würde, sein Bild in der Öffentlich- 
keit zu manipulieren. Man hätte glauben müssen - was ich nicht tue -, 
dass er unter Bewusstseinsstörungen litt, die ihn dazu zwangen, seine 
»unrechtmäßig erworbenen Gewinne« rauszuschmeißen. 

Großvater zeigte meinem Vater und seinen Enkeln oder irgendje- 
mand anderen gegenüber niemals ein Zeichen der Reue über seine Un- 
ternehmenskarriere. Er glaubte, Standard Oil begünstige die Gesell- 
schaft, und er hatte ein gutes Gefühl in seiner Rolle als Schöpfer des 
Ganzen. 

Womit aber war Großvaters Philanthropie zu erklären? In meinen 
Augen entsprang sie seiner religiösen Erziehung und den Erfahrungen, 
die er in seinem Leben gemacht hatte. Ida Tarbell und ihre intellektuel- 
len Nachkommen hatten sich entschlossen, Großvater als den Inbegriff 
von Habgier und Ausgeburt von selbstsüchtigem Individualismus hin- 
zustellen. Großvater war zwar ein ausgeprägter Individualist, aber er 
definierte den Begriff anders. Er widersprach der Idee des Idealismus 
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als Selbstsüchtigkeit und Selbstverherrlichung. Stattdessen definierte er 
Individualismus als die Freiheit, etwas zu erreichen, und die Verpflich- 
tung, der Gesellschaft, die ihn aufgezogen und gestützt hatte, etwas von 
Wert zurückzugeben. Ich glaube, das war sowohl die Quelle als auch 
der Sinn seiner Philanthropie. 

Vater, weit davon entfernt, sich für Großvater zu schämen, war 
unendlich stolz auf ihn und auf seine vielen Leistungen. Wenn Vater 
gefühlsmäßig Konflikte gehabt hatte - und die hatte er -, dann lag es 
nur daran, dass er ihm nicht gewachsen war. Einen großen Teil seines 
Lebens dachte mein Vater, einer der größten Philanthropen in der 
Geschichte, dass er nur den Fußstapfen eines größeren Mannes folgte. 
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Mutter und Vater 


ur 4 ls meine Eltern am 9. Oktober 1911 heirateten, bezeichnete die Pres- 
se dies als die Vereinigung der zwei einflussreichsten Familien Ameri- 
kas: der Sohn und Erbe von John D. Rockefeller und die Tochter von 
Nelson Aldrich, Führer der republikanischen Mehrheit im US-Senat 
und nach Meinung einiger »der General der Nation«. 

Vater war von Mutter seit ihrer ersten Begegnung angetan, aber er 
quälte sich lange mit der Entscheidung, ob er ihr einen Antrag machen 
solle. Es ist bezeichnend für Vaters Ernsthaftigkeit, dass er, als er den 
Senator schließlich um die Hand seiner Tochter bat, in eine langatmige 
Erklärung seiner finanziellen Verhältnisse verfiel, offensichtlich ängst- 
lich bemüht klarzustellen, dass er eine passende Partie war. Der Senator, 
irgendwie amüsiert, unterbrach ihn mitten im Satz und sagte: »Mr. Ro- 
ckefeller, ich bin nur daran interessiert, dass meine Tochter glücklich 
wird.« 

Ich hege keinen Zweifel daran, dass Vater Mutter glücklich machte 
und sie ihn. Sie standen sich außerordentlich nahe - vielleicht zu nah, 
wie ich gleich erklären werde -, und ich glaube, sie liebten sich sehr. 
Mutter gab Vater mit der Hochzeit das Gefühl von Freude und Spaß, 
das er dringend brauchte. 

Mutter war in einer großen Familie mit acht Geschwistern - fünf 
Jungs und drei Mädchen - in Providence auf Rhode Island aufgewach- 
sen. Mutter war das drittälteste Kind, die zweitälteste Tochter und stand 
ihrem Vater besonders nah. Ihr Vater spielte eine Schlüsselrolle bei der 
Festsetzung von hohen Tarifen und bei der Schaffung von mehr Flexi- 
bilität bei Zahlungsmitteln und eines stabileren Bankensystems durch 
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die Errichtung des Federal Reserve Systems. Mutter erinnerte sich da- 
ran, wie er und seine Kollegen aus dem Senat in seinem Haus in Wa- 
shington bei einer Partie Poker und ein paar Drinks über Gesetze dis- 
kutierten. Großmutter Aldrich war lange invalide, mindestens schon 
zehn Jahre vor der Hochzeit von Mutter und Vater, und so fungierte 
Mutter oft als Gastgeberin für ihren Vater. Sie war in den Mittelpunkt 
der Washingtoner Szene gestoßen worden und nicht nur ungezwungen, 
sondern höchst geschickt im Umgang mit den Anforderungen der 
»Gesellschaft«. 

Großvater Aldrich liebte es zu reisen und war außerordentlich 
stark an Kunst interessiert. Mutter und ihre Geschwister begleiteten ihn 
oft nach Paris, Rom und London, wo er an offiziellen Konferenzen teil- 
nahm. Schon in früher Jugend lernte sie so Paris und seine Kunstszene 
kennen und entwickelte ein entspanntes Verhältnis zu den neuen For- 
men und Ideen jener Zeit. 


EINFLUSSREICHE NORMEN, 
EMOTIONALE ZERBRECHLICHKEIT 


Die Familie, in die Mutter einheiratete, konnte nicht unterschiedlicher 
sein als ihre eigene. Ihre Geschwister, allen voran ihre ältere Schwester 
Lucy, neckten sie ob der »puritanischen« Rockefellers und machten sich 
anfangs Sorgen, ob sie in der Lage sein würde, sich anzupassen. 

Während des größten Teils von Vaters Kindheit war seine Mutter, 
Laura Spelman Rockefeller, die dominante Figur in seinem Leben. Sie 
hatte die Hauptverantwortung für seine Erziehung und Bildung und legte 
Wert auf eiserne Disziplin. Ihre Eltern waren tiefgläubig und sowohl in 
der Bewegung für die Abschaffung der Sklaverei als auch in der Absti- 
nenzbewegung aktiv gewesen. Ihre Porträts und Fotografien zeigen eine 
Respekt einflößende Persönlichkeit, die nicht unbedingt zur Fröhlich- 
keit neigte. 

Großmutter Rockefeller war für Vaters religiöse Einstellung ver- 
antwortlich, seinen ausgeprägten Sinn für moralische Rechtschaffenheit 
und die ersten Andeutungen, dass er eine schwere Verantwortung für 
die Verwaltung des immensen Familienvermögens tragen würde. Groß- 
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mutter Rockefeller trat der Woman’s Christian Temperance Union kurz 
nach der Gründung bei, fest davon überzeugt, dass der »Dämon Rum« 
Ursache aller sozialen Probleme jener Zeit war: Armut, Laster und Ver- 
brechen. Als Junge besuchte Vater regelmäßig Abstinenzlertreffen und 
als er zehn war, unterzeichnete er ein Gelöbnis, sich »des Tabak, jeg- 
lichen obszönen Verhaltens und des Trinkens jeglicher berauschender 
Getränke« zu enthalten. Bis er aufs College ging, war Vaters Leben auf 
die Familie und die Baptistenkirche ausgerichtet. Vaters College-Jahre 
an der Brown University gaben ihm erstmals Gelegenheit, dem Einfluss 
seiner Mutter zu entkommen, aber es war eine schwierige Aufgabe und 
er bewältigte sie nie ganz. Allerdings sammelte er ein paar neue Erfah- 
rungen, die sein Weltbild erweiterten und ihm eine Reihe von Freund- 
schaften bescherten, die sein ganzes Leben lang währten. Noch wichti- 
ger jedoch, zumindest aus meiner Sicht: Er traf meine Mutter und 
begann, um sie zu werben, was mehr als acht Jahre später zur Hochzeit 
führte. 

Selbst mit den besten Voraussetzungen in Form eines College-Ab- 
schlusses, eines sicheren Familienlebens und eines großen Freundeskrei- 
ses trat Vater mit einer beträchtlichen Unsicherheit ins Leben. Seine 
Hochzeit war, trotz seiner anfänglichen Zweifel und seines Zögerns, ein 
Geschenk Gottes. Mutters Munterkeit, Geselligkeit und Ungezwungen- 
heit halfen ihm, mit seiner Schüchternheit und Selbstkritik umzugehen 
und seine Schwächen, die ihm durchaus bewusst waren, zu kompensie- 
ren. In Mutter hatte er jemanden gefunden, der ihn verstand, sich um 
ihn sorgte und seine emotionale Zerbrechlichkeit beschützte. Er wollte 
sie immer bei sich haben - wenn nicht stets an seiner Seite, dann wenigs- 
tens stets in der Nähe. Er wollte sich mit ihr in die Zweisamkeit zurück- 
ziehen. Einerseits war das romantisch und ich glaube, dass ihre Bezie- 
hung unglaublich intensiv und liebevoll war. Andererseits schloss das 
Band, das sie verband, alle anderen aus, ihre Kinder inbegriffen. Und da- 
rin lag der Ursprung für viele Spannungen, unter denen Mutter litt. 

Wir wuchsen in dem Bewusstsein auf, dass wir, wenn wir Mutters 
Aufmerksamkeit erringen wollten, mit Vater in den Wettstreit treten 
mussten. Wir wussten, wie viel wir ihr bedeuteten und wie sehr sie die 
Zeit mit uns zusammen genoss, und es war für uns offensichtlich, dass 
ihr der Konflikt zwischen seinen und unseren Bedürfnissen viel Kum- 
mer bereitete. Es war ein niemals endender Kampf für sie und der An- 
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lass für eine Menge Sorgen; und es war etwas, was sie niemals lösen 
konnte. Vater erwartete, dass Mutter für ihn da war, wenn er sie brauch- 
te, und seine Bedürfnisse waren in diesem Sinne so gut wie unstillbar. 


EINE WUNDERSCHÖNE FRAU 


Abgesehen von dieser Spannung, die meine Erinnerungen an die Kind- 
heit überschattet: Wann immer ich an meine Mutter denke, tue ich es 
noch heute mit einem Gefühl der Liebe und des Glücks. Ich vermute, 
dass man sie, gemessen an den gegenwärtigen Maßstäben, nicht als 
schöne Frau bezeichnet hätte. Nelson und ich haben ihre Aldrich-Merk- 
male geerbt, vor allem die markante Aldrich-Nase. Dennoch habe ich 
meine Mutter immer als schön empfunden, so wie es auch viele ihrer 
Freunde und Bekannten taten, denn diese Merkmale waren von einer 
unglaublichen Lebhaftigkeit geprägt und von viel Wärme durchzogen. 
Es war eine Schönheit, die nur schwer in einem Foto oder Gemälde ein- 
gefangen werden konnte, und in der Tat werden ihr nur wenige Bilder 
wirklich gerecht. Seltsamerweise ist ihr eine Zeichnung am ähnlichsten, 
die nach ihrem Tod Fred W. Wright nach einem sehr guten Foto ange- 
fertigt hat, auf dem sie Nelsons ältesten Sohn Rodman auf dem Arm 
hält, als er noch ein kleiner Junge war. Irgendwie fängt es ihren Aus- 
druck besser ein als jedes formale Porträt. 

Mit der Aldrich-Physiognomie habe ich von Mutter auch einen 
großen Teil des Aldrich’schen Temperaments geerbt. Ihr ausgeglichenes 
Gemüt stand deutlich im Gegensatz zu der angespannten, getriebenen 
Art von Vater und einigen meiner Geschwister. Ich habe immer ein 
ganz besonders inniges Verhältnis zu ihr gehabt. Mutter liebte kleine 
Kinder und ohne Zweifel war es mein Vorteil, der Jüngste zu sein. Mei- 
ne Brüder beschuldigten mich häufig, eine Sonderbehandlung zu be- 
kommen, obwohl sich unsere Eltern immer deutlich bemühten, keinen 
von uns vorzuziehen. Aber Mutter und ich hatten eine ungezwungene 
Beziehung. Wir hatten viele gemeinsame Vorlieben. Eine meiner stärks- 
ten Erinnerungen ist ihre Liebe zur Kunst und wie sie sie mir fast un- 
merklich und geduldig nahebrachte. Wunderschöne Objekte erwachten 
in ihren Händen zum Leben, als ob ihre Bewunderung sie mit einer 
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ganz besonderen Aura der Schönheit versah. Je länger sie ein Gemälde 
betrachtete, desto mehr fand sie darin, als ob eine besondere Magie ihr 
neue Tiefen, neue Dimensionen eröffnete, die dem normalen Betrach- 
ter verborgen blieben. 

Mutter hatte nur wenig von einer Sammlerin in sich; eine komplette 
Serie von etwas zu besitzen, interessierte sie weniger als die Qualität jedes 
einzelnen Objekts. An ihrer Seite absorbierte ich einen Teil ihres Ge- 
schmacks und ihrer Intuition, die unerschöpflich war. Ich lernte mehr 
von ihr über Kunst als von allen Kunsthistorikern und Kuratoren zusam- 
men, die mich im Laufe der Jahre über die technischen Aspekte der 
Kunstgeschichte informierten und die Beurteilung der Kunst lehrten. 

Während Mutter und Vater »offiziell« in den wichtigsten Fragen 
unserer Erziehung übereinstimmten und mit einer Stimme zu den Kin- 
dern sprachen, trennten sie vom Temperament her Welten. Es blieb uns 
Kindern nicht verborgen, dass Mutter nicht an unseren morgendlichen 
Andachten teilnahm und es stattdessen vorzog, gemütlich im Bett zu 
bleiben, die Zeitung zu lesen oder ihre Korrespondenz zu erledigen. 
Oder dass sie gewagte neue Formen der Kunst ins Haus brachte - häufig 
zusammen mit den Künstlern, die sie produzierten -, was Vater auf- 
brachte. Oder dass sich ihr Gesicht erhellte, wann immer sie die Gele- 
genheit hatte, mit uns zusammen zu sein oder allein mit uns zu spielen. 
Sie liebte Abenteuer und das Unerwartete. Spontan zu sein war ganz na- 
türlich bei ihr und sie hatte die größte Freude dabei, Dinge kurz- 
entschlossen zu tun. 


PFLICHT, MORAL, ANSTAND 


Vater war ganz das Gegenteil. Er wollte, dass das Leben nach geordne- 
ten Mustern verläuft. Er wusste immer lieber im Voraus, was wie und 
mit wem in welcher Reihenfolge zu tun war. Egal ob zu Hause oder in 
den Ferien, der Tag wurde vorab geplant und Abweichungen wurden 
mit Missbilligung aufgenommen. Ich erinnere mich an seinen Spruch, 
wenn jemand etwas Neues vorschlug: »Aber wir haben etwas anderes 
geplant.« Für ihn war das Grund genug, diesen Vorschlag nicht anzu- 
nehmen. 
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Wenn wir im Sommer nach Maine zogen, wurden Vaters Koffer drei 
Tage, bevor wir die Stadt verließen, hervorgeholt; einige waren alte 
Schiffskoffer, die einen Deckel hatten, der von oben geöffnet wurde. An- 
dere waren bekannt als »Kofferneuheit«; sie ließen sich von vorn öffnen 
und hatten auf der einen Seite Platz für Anzüge zum Aufhängen und auf 
der anderen Schubladen für Wäsche. Vater füllte ein halbes Dutzend oder 
mehr Koffer und Taschen für die zwei oder drei Monate, die er fort sein 
würde. Zuerst trafen er und sein Diener William Johnson eine Auswahl 
der Dinge, die mitzunehmen waren - Mäntel, Pullover, Anzüge, Reitan- 
züge und so weiter. Dann packte William die Sachen ein. 

Die Kleiderordnung war damals eher formell; im Winter trug Va- 
ter einen Smoking zum Abendessen und Mutter ein langes Kleid, selbst 
wenn die Familie nur unter sich war. Trotzdem war die Menge der Klei- 
dung, die sie mit auf Reisen nahmen, erstaunlich. Vater wagte sich sogar 
im Sommer nie ohne Mantel aus dem Haus für den Fall, dass es kalt 
würde, und er trug im Freien immer einen Hut. Ein Foto von Vater und 
mir, das in einem Sommer während meiner Jahre im College während 
einer Spritztour durch den Südwesten aufgenommen wurde, zeigt uns 
unter einer einsamen Pinie mitten in der Wüste von Arizona auf einer 
wollenen Reisedecke sitzend. Vater trägt einen Anzug mit Krawatte, ei- 
nen Filzhut auf dem Kopf und hat den obligatorischen Mantel griffbe- 
reit in der Nähe. 

Ich hege keinen Zweifel daran, dass Vater alle seine Kinder sehr 
liebte, aber seine eigene strenge Kindheit trug zweifelsohne einen gro- 
ßen Teil zu seiner Unbeweglichkeit als Vater bei. Er war förmlich, nicht 
kalt, aber nur ganz selten wirklich liebevoll. Gleichwohl war er während 
meiner Kindheit physisch präsenter als viele andere Väter und mög- 
licherweise mehr bei seinen Kindern als ich bei meinen. Er arbeitete 
hart, aber meistens in seinem Büro zu Hause, wo er nicht gestört wer- 
den wollte. An den Wochenenden war er mit uns in Pocantico zusam- 
men und er verbrachte die Sommerferien mit uns in Maine, aber auf 
gefühlsmäßiger Ebene war er immer distanziert. 

Es gab natürlich Ausnahmen. Wenn wir spazieren gingen, ausrit- 
ten oder gemeinsam auf Reisen waren, sprach er manchmal offen über 
seine Jugend und hörte mir mit wirklichem Interesse und Zärtlichkeit 
zu, wenn ich über meine Belange sprach. Das waren wichtige Momente 
in meinem Leben. 
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Trotzdem bevorzugte Vater, wenn es um etwas Wichtiges ging, vor 
allem bei Dingen mit bedeutendem emotionalem Inhalt, den Austausch 
von Briefen. Das passierte häufiger, als wir aufs College gingen und 
meine Eltern auf ausgedehnten Reisen waren, aber es war auch das be- 
vorzugte Kommunikationsmittel, wenn wir alle unter einem Dach leb- 
ten. Vater diktierte seine Briefe seiner Sekretärin, die sie tippte und ver- 
schickte - mit einer Kopie für die Akten. 

Obwohl Vaters Liebe für uns aufrichtig und von Herzen war, ver- 
leitete ihn sein Sinn für elterliche Pflicht gelegentlich zu Monologen 
über Pflicht, Moral und anständiges Benehmen. Mein Bruder Laurance 
erinnert sich bis heute mit einiger Betrübnis an einen Brief, den er von 
meinem Vater erhielt, nachdem er von seiner Klasse in Princeton zum 
»wahrscheinlich erfolgreichsten Absolventen« gewählt worden war. Va- 
ter erinnerte ihn daran, dass er den Rest seines Lebens damit verbrin- 
gen müsse, der positiven Beurteilung seiner Klassenkameraden gerecht 
zu werden. So eine Reaktion war typisch für Vater. 

Aber hinter Vaters förmlichem, korrektem Verhalten verbarg sich 
eine zärtliche, warme Seite, die immer dann zutage trat, wenn einer von 
uns in Schwierigkeiten war. Das brachte jedes Mal eine Seite von ihm 
zum Vorschein, die mir sehr kostbar war. Sie hilft dabei, die enge Bezie- 
hung zwischen Vater und Mutter zu erklären, die beinahe fünf Jahr- 
zehnte andauerte. Ich wusste, dass ich mich auf seine Liebe und Unter- 
stützung verlassen konnte, wenn ich ihn wirklich brauchte, selbst wenn 
er das, was ich getan hatte, möglicherweise missbilligte. 

Vater war ein komplizierter Mensch. Großvater war ein Selfmade- 
man, der aus dem Nichts heraus ein großes Vermögen erwirtschaftet 
hatte - eine Leistung, die Vater niemals hätte nachmachen können. So- 
gar nachdem er selbst einen soliden Leistungsnachweis erbringen konn- 
te, wurde er immer wieder von einem Gefühl der Unzulänglichkeit ge- 
plagt. Er beschrieb sein kurzes Intermezzo in der Welt der Wirtschaft, 
als einer der vielen Vizepräsidenten bei Standard Oil, einmal als »einen 
Wettlauf mit meinem eigenen Gewissen« und in gewissem Sinne stand 
Vater sein ganzes Leben lang im Wettstreit damit, sich seines Namens 
und seines Erbes würdig zu erweisen. 

In seinen frühen Dreißigern litt Vater unter einem »nervösen Zu- 
sammenbruch« - wir würden es heute Depression nennen. Es war die 
Zeit, als er begann, sich von seiner aktiven Beteiligung bei Standard Oil 
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zurückzuziehen. Um sich zu erholen, nahm Vater meine Mutter und 
meine Schwester Abby, damals gerade ein Jahr alt, mit auf eine vierwö- 
chige Reise nach Südfrankreich. Ihr Aufenthalt dort verlängerte sich al- 
lerdings auf sechs Monate und als sie schließlich zurückkamen, zog Va- 
ter sich zu Hause zurück und ging nur noch selten aus. Es verging 
beinahe ein Jahr, bis er sich wieder in der Lage fühlte, ins Büro zurück- 
zukehren, und selbst dann nur für ein paar Stunden täglich. 

Möglicherweise ist es verständlich, dass er mir nie selbst etwas 
über diesen Vorfall erzählte, auch wenn er ein- oder zweimal darauf 
hinwies, dass er als junger Mann gewisse emotionale Probleme gehabt 
habe. Das erste Mal, dass es mir gewahr wurde, dass er eine schwierige 
Zeit durchgemacht hatte, war ein paar Jahre nach meinem Abschluss 
am College, als ein enger Freund von mir eine ähnlich depressive Phase 
durchlief. Vater verbrachte Stunden mit ihm und mein Freund sagte, 
dass meinem Vater die Tränen übers Gesicht gelaufen seien, wenn er 
von seinen eigenen Erfahrungen erzählte. Erst damals verstand ich, wie 
ernst seine Depressionen gewesen waren. 

Nachdem Vater seine Depressionen überwunden hatte, zog er sich 
vollständig aus Standard Oil zurück und verschrieb sich einzig und al- 
lein der Philanthropie und der Verwaltung von Großvaters persönli- 
chen Angelegenheiten. Als ein Ergebnis daraus überschrieb Großvater 
ihm im Laufe von zehn Jahren einige Unternehmensanteile und andere 
Besitzungen, aber es handelte sich immer nur um relativ kleine Men- 
gen. Im Jahre 1915, als ich geboren wurde und Vater 41 Jahre alt war, 
besaß er insgesamt etwa 250 000 Dollar in Anteilen an Standard Oil. 

Worauf wartete Großvater? Ich bin mir nicht sicher, ob er jemals 
vorgehabt hatte, seinen Kindern ein großes Vermögen zu hinterlassen. 
Sein ursprünglicher Plan für Vaters Erbanteil entsprach dem seiner 
Töchter: Er wollte Vater genug hinterlassen, damit dieser es bequem 
hätte und nach den meisten Maßstäben sogar »reich« gewesen wäre. 
Aber im Vergleich zu dem, was er tatsächlich vererbte, wäre es - ausge- 
hend von verschiedenen Größenordnungen - wenig gewesen. Großva- 
ter glaubte wirklich daran, als er im Zusammenhang mit Philanthropie 
einmal sagte: »Es gibt keinen einfacheren Weg, Unheil anzurichten, als 
durch Geld.« Und offensichtlich traf das seiner Meinung nach ganz be- 
sonders auf seine Kinder zu. Frederick Gates schrieb Großvater ein 
Memo, wie sich sein Geld in einer »Lawine ansammelt«, die ihn und 
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seine Kinder unter sich begraben würde. Großvater war vermutlich 
leicht erstaunt darüber, dass sein Vermögen auch lange, nachdem er 
sich von Standard Oil zurückgezogen hatte, immer noch wuchs. Er sah 
seinen Sohn, der mit seinen eigenen Gefühlen und damit zu kämpfen 
hatte, seinen Platz in der Welt zu finden, und der schon jetzt gebeugt 
war unter der Last der Verantwortung, die er nicht mehr tragen Konnte, 
und der wahrscheinlich vollends zusammenbrechen würde, wenn man 
ihm auch noch ein immenses Vermögen auflud. Darum hatte Großva- 
ter bis 1915 vor, entweder noch vor seinem Tod oder per Testament den 
größten Teil seines Vermögens an wohltätige Institutionen zu geben. 
Doch Ludlow änderte seine Meinung. 


LUDLOW 


Das Massaker von Ludlow, als das es in die Geschichtsbücher Eingang 
gefunden hat, war eines der bekanntesten und niederträchtigsten Ereig- 
nisse in der Geschichte der amerikanischen Arbeiterbewegung. Es war 
aber auch eines der grundlegenden Ereignisse in der Geschichte meiner 
Familie. 

In Ludlow, einer Kohlebergbaustadt im Süden von Colorado, betrieb 
die Colorado Fuel & Iron (CF&I) eine Reihe von Minen und anderen Un- 
ternehmen, an denen Großvater mit rund 40 Prozent beteiligt war. Groß- 
vater besaß, obwohl längst im Ruhestand, große Anteile an vielen Unter- 
nehmen, aber er betrachtete sie als passive Investitionen in sichere 
Anlagen und achtete wenig auf das tägliche Geschäft. Vater saß im Vor- 
stand von CF&I, aber die Vorstandssitzungen wurden in New York abge- 
halten und er besuchte nie die Hauptverwaltung in Colorado. 

Im September 1913 bestreikten mehr als 9000 Minenarbeiter die 
Minen im Süden von Colorado, darunter auch die der CF&I. Grund da- 
für war eine Reihe von Missständen, darunter die Löhne, die Arbeits- 
zeit, die Sicherheitsbedingungen und, ganz wichtig, die fehlende Aner- 
kennung der Gewerkschaft. Monate sporadischer Gewalttätigkeiten 
zwischen den Streikenden und den Sicherheitskräften, die von den Un- 
ternehmen angeheuert worden waren, zwangen den Gouverneur von 
Colorado, die Nationalgarde zu Hilfe zu rufen. Im Winter eskalierte die 
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Situation, und am 20. April 1914 brach ein offener Krieg aus. Während 
einer Feldschlacht zwischen den Streikenden und dem Wachpersonal 
kamen elf Frauen und Kinder in einem kleinen Zwischenraum unter ih- 
rem brennenden Zelt ums Leben; zahlreiche andere Menschen auf bei- 
den Seiten wurden in den folgenden Tagen getötet oder verletzt. Präsi- 
dent Woodrow Wilson sah sich schließlich gezwungen, Truppen zu 
entsenden, um einen - unsicheren - Frieden zu erzwingen. 

Es war eine schreckliche Tragödie und weil der Name Rockefeller 
so mächtige Gefühle erweckte, wurden Großvater und Vater vollständig 
in den Konflikt hineingezogen. Es gab sogar Demonstrationen vor un- 
serem Haus in der West 54% Street, bei denen die Rockefellers der Bei- 
hilfe an den »Verbrechen« von Ludlow bezichtigt wurden. 

Vater erschien vor verschiedenen Ausschüssen des Kongresses, die 
die Verhältnisse vor und nach der Tragödie in Colorado untersuchten. 
Zuerst nahm er eine harte Haltung gegen die Streikenden ein, zweifels- 
ohne beeinflusst von Gates, der die Streikenden für nur unwesentlich 
besser als Anarchisten hielt. Nach Ludlow begann Vater die Zuverläs- 
sigkeit von Gates in Frage zu stellen. Er entließ den verachteten Chef 
von CF&I und engagierte Ivy Lee, der vorschlug, dass Vater einen Ex- 
perten für Arbeitsrecht beschäftigen solle, um die Probleme zu lösen. 
Lee war viel mehr als ein Imagebildner. Er überzeugte Vater, dass er die 
Ursachen der Unzufriedenheit der Bergarbeiter angehen müsse. 

Vater stellte daraufhin William Lyon Mackenzie King ein, der spä- 
ter Premierminister in Kanada werden sollte. King wurde Vaters engs- 
ter Freund und auf seinen Vorschlag hin implementierte Vater einen 
»Industrial Representation Plan« bei CF&I, der ein Meilenstein für die 
Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung wurde. Vater reiste mit nach Co- 
lorado, wo er ein paar Tage mit den Bergarbeitern verbrachte und sogar 
bei einem Square-Dance mit ihren Frauen tanzte. 

Vaters Ziel war es, die Arbeitsbeziehungen in den Vereinigten Staa- 
ten zu verbessern, indem die Missstände aufgedeckt und die Unterneh- 
mer davon überzeugt werden sollten, ihre Verantwortung ihren Ar- 
beitern gegenüber anzuerkennen. Aus diesem Grund endete sein 
Engagement in Arbeitsangelegenheiten auch nicht mit Ludlow, sondern 
blieb für den Rest seines Lebens ein zentrales Anliegen. In den frühen 
1920er-Jahren gründete er eine neue Firma, Industrial Relations Coun- 
selors, um Unternehmen in Bezug auf Arbeitsbedingungen zu beraten. 
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Die Firma kam gut an und eine Reihe von großen amerikanischen Un- 
ternehmen, darunter einige aus der Standard-Oil-Gruppe, nutzte den 


Service. 


Ludlow hat Vater beim Erwachsenwerden geholfen. Obwohl er weder 
vom Talent her noch von der Tendenz her ein Unternehmer war, hatte 
er seine Fähigkeiten und seine Courage bewiesen. Was Großvater aber 
wohl am meisten beeindruckt haben muss, waren Vaters Entschlossen- 
heit und seine Charakterstärke, die er unter aufreibenden Umständen 
gezeigt hatte. Überdies hatte er diese Qualitäten in einer Zeit einer gro- 
ßen persönlichen Tragödie unter Beweis gestellt: Im März 1915 starb 
seine geliebte Mutter Laura nach langer Krankheit und sein Schwieger- 
vater, Senator Aldrich, starb einen Monat später an einer Hirnblutung. 
Das alles passierte kurz vor meiner Geburt am 12. Juni 1915. Es war 
eine traumatische Zeit für meine Eltern. 

Ludlow und seine Folgen scheinen Großvater davon überzeugt zu 
haben, dass sein Sohn in der Lage war, die schwere Last der Verantwor- 
tung über sein großes Vermögen zu tragen. Mit Beginn des Jahres 1917 
fing Großvater an, seine verbliebenen Vermögenswerte auf Vater zu 
übertragen - damals ungefähr eine halbe Milliarde Dollar, was heute 
etwa zehn Milliarden Dollar entspricht. Vater begann sofort, sein Leben 
neu zu strukturieren, um mit der großen Verantwortung, die der große 
Reichtum mit sich brachte, fertig zu werden. Im Wesentlichen würden 
seine Ziele die gleichen sein wie die der Rockefeller Foundation: »Dem 
Wohle der Menschheit auf der ganzen Welt verpflichtet«. Das bedeutete 
eine Fortsetzung der Zusammenarbeit mit den Institutionen, die Groß- 
vater gegründet hatte: dem Rockefeller Institute for Medical Research, 
dem General Education Board und der Rockefeller Foundation, bei der 
Vater bereits eine bedeutende Führungsposition innehatte. Aber es gab 
ihm auch die Gelegenheit, eigene Projekte zu initiieren - Projekte, die 
alle Bereiche menschlicher Aktivitäten von der Religion bis hin zur 
Wissenschaft, Umwelt, Politik und Kultur umfassten. 
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Kindheit 


Jr kam am 12. Juni 1915 im Haus meiner Eltern in der West 54% Street 
j zur Welt. Ihr Haus war kein Schloss mit Türmchen, zinnenbewehrten 
Mauern und prächtigen Ballsälen wie die Häuser der Vanderbilts und 
der anderen Familien, die entlang der Fifth Avenue lagen, aber es war 
auch nicht schlicht. Zur damaligen Zeit war es die größte private Resi- 
denz in New York City und verfügte über neun Stockwerke sowie einen 
geschlossen Spielbereich für Kinder auf dem Dach. Darunter befanden 
sich ein Squash Court, eine Sporthalle und eine private Krankenstation, 
in der ich geboren wurde und in der Familienangehörige mit anste- 
ckenden Krankheiten wie Masern oder Mumps behandelt wurden. Im 
zweiten Stock war der Musiksalon mit einer Orgel und einem Flügel; 
hier veranstalteten meine Eltern Konzerte und andere musikalische 
Darbietungen mit so berühmten Künstlern wie Ignacy Jan Paderewski 
und Lucretia Bori. 


UMGEBEN VON KUNST 


Das Haus war angefüllt mit Kunst aus vielen Teilen der Welt, mit Stil- 
richtungen und aus verschiedenen Perioden, die die sehr unterschied- 
lichen Geschmäcker und Persönlichkeiten meiner Eltern reflektierten. 
Mutters Geschmack war sehr breit und reichte von der Kunst der An- 
tike bis zu zeitgenössischen Arbeiten aus Europa und den Vereinigten 
Staaten. Ihr Interesse an zeitgenössischen amerikanischen Künstlern 
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erwachte in den 1920er-Jahren. Unter der Anleitung von Edith Halpert, 
der Besitzerin einer Galerie in der Innenstadt, erwarb Mutter Arbeiten 
von Sheeler, Hopper, Demuth, Burchfield und Arthur Davies. Während 
dieser Zeit lernte sie auch Lillie Bliss und Mary Quinn Sullivan kennen, 
die ihre Begeisterung für moderne Kunst teilten. Die drei machten sich 
Gedanken darüber, dass talentierte Künstler kaum Aussicht hatten, in 
einem Museum gezeigt zu werden, bis sie tot waren - wenn überhaupt. 
Sie entschlossen sich, ein Museum für moderne Kunst zu gründen, in 
dem die Werke zeitgenössischer Künstler ausgestellt werden sollten. 
Ihrer Initiative ist es zu verdanken, dass Ende 1929 das Museum of 
Modern Art (MoMA) in New York eröffnet wurde. 

Obwohl Vater seine Frau mit reichlichen Mitteln für ihre persön- 
lichen Bedürfnisse unterstützte, verfügte sie doch nicht über unabhän- 
gige Geldmittel, um teure Kunstwerke zu kaufen; Gemälde von Monet, 
Manet, Degas, Matisse und anderen waren jenseits ihrer Möglichkeiten. 
Stattdessen erwarb sie Drucke und Zeichnungen von vielen dieser 
Künstler und verfügte schließlich über eine bemerkenswerte Samm- 
lung, die sie später zum großen Teil dem MoMA stiftete. 

Vater mochte keine moderne Kunst. Er empfand sie als »unecht«, 
hässlich und störend und forderte Mutter auf, keine zeitgenössische 
Kunst in den Teilen des Hauses aufzuhängen, die er frequentierte. Ob- 
gleich sie seine Einstellung respektierte, blieb sie in ihrem wachsenden 
Interesse unerschrocken. Im Jahre 1930 entdeckte Mutter Donald Des- 
key, den Designer, der später die Ausstattung der Radio City Music Hall 
übernahm, und beauftragte ihn, das ehemalige Spielzimmer der Kinder 
im siebten Stock in Haus Nummer 10 in eine Galerie umzugestalten. 

Vaters eher traditioneller Geschmack überwog in anderen Teilen 
des Hauses, auch wenn Mutters Einfluss und guter Geschmack auch 
hier gleichwohl bemerkbar war. Mutter teilte ebenso Vaters Vorliebe für 
antike und klassische Kunst wie für die Kunst der Renaissance und 
Post-Renaissance. Mutter liebte Schönheit, wo immer sie sie fand, Va- 
ters Geschmack beschränkte sich hingegen auf die mehr konventionel- 
len und realistischen Formen der Kunst. 

Kurz nach dem Bau der Nummer 10 fanden meine Eltern schon 
keinen Platz mehr für einige der großen und wichtigen Stücke, die sie 
erworben hatten, und so kauften sie das Nachbarhaus dazu. Auf drei 
Etagen von Nummer 10 wurden Verbindungstüren durchgebrochen. 
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Hier fand Vater Platz für ein paar seiner Lieblingswerke, inklusive 
zehn Gobelins aus dem 18. Jahrhundert, die Monate des Lucas, ur- 
sprünglich gewebt für Ludwig XIX., und eines Satzes französischer 
Wandteppiche aus dem frühen 15. Jahrhundert, die berühmte Jagd auf 
das Einhorn. 

Ich war ganz angetan von den Wandteppichen mit dem Einhorn 
und führte häufig Besucher durch den Raum, in dem sie hingen, und er- 
klärte Teppich für Teppich die Geschichte des gejagten Einhorns. Einer 
der Besucher, der New Yorker Gouverneur Al Smith, der zur Hochzeit 
meiner Schwester gekommen war, lauschte meinen Ausführungen auf- 
merksam und schickte mir später als Dank ein Foto von sich, versehen 
mit der Widmung: »Für meinen Freund Dave, von Al Smith.« In den 
späten 1930er-Jahren gab Vater beide Sätze der Wandteppiche an das 
Metropolitan Museum of Art. Die Einhorn-Wandteppiche sind heute 
noch zentrale Ausstellungsstücke im Klostermuseum des Metropolitan 
in Fort Tyron Park in der Nähe der Nordspitze der Insel Manhattan. 

Vaters ganzer Stolz und ganze Freude war eine umfangreiche 
Sammlung chinesischen Porzellans aus der Ming- und K ang-hsi-Dynas- 
tie. Er hatte 1913 einen bedeutenden Teil von J. P. Morgans riesiger 
Sammlung gekauft und hegte für den Rest seines Lebens starkes Interes- 
se an diesen wunderschönen Objekten. Bei vielen der K’ang-hsi-Objekte 
handelte es sich um große Gefäße, größer, als ich als Kind war. Sie stan- 
den auf speziell angefertigten Podesten und waren gut sichtbar in den 
Räumen im zweiten Stock von Haus Nummer 10 verteilt. Sie sahen sehr 
eindrucksvoll aus - und überwältigend. Er kaufte auch viele kleinere 
Stücke, inklusive Figuren von Fabeltieren und menschliche Figuren, die 
fein bemalt und wunderschön gearbeitet waren. Bis zum heutigen Tag 
habe ich ein Bild von ihm vor Augen, wie er mit einem Vergrößerungs- 
glas das Porzellan begutachtete, das er zu kaufen gedachte, um sicherzu- 
gehen, dass es nicht zerbrochen und restauriert worden war. 

Mutter liebte ebenfalls asiatische Kunst, aber sie bevorzugte Kera- 
miken und Skulpturen der früheren chinesischen und koreanischen 
Dynastien sowie buddhistische Kunst aus anderen Teilen Asiens. Sie 
hatte in Nummer 12 ein, wie wir es nannten, »Buddha-Zimmer«, ange- 
füllt mit vielen Statuen von Buddha und der Göttin Kuan-Yin, in dem 
das Licht gedämpft und die Luft schwer war vom Duft der Räucher- 
kerzen. 
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Mutter hatte noch eine Verbündete bei ihrer Sammelleidenschaft: 
ihre ältere Schwester Lucy. Tante Lucy war von Kindheit an beinahe 
völlig taub und man musste sich ganz dicht neben sie stellen und ihr ins 
Ohr brüllen, um verstanden zu werden. Trotz dieses Handicaps war sie 
eine unerschrockene Reisende und während der 1920er- und 1930er- 
Jahre gondelte sie durch die Welt und besuchte viele abgelegene Orte zu 
einer Zeit, als Reisen noch viel gefährlicher war, vor allem für unverhei- 
ratete Frauen. Im Jahre 1923 auf der Fahrt mit dem Shanghai-Express 
von Peking nach Shanghai wurde Lucys Zug von Räubern überfallen. 
Einige Leute im Zug wurden getötet und sie wurde entführt. Man brach- 
te sie auf dem Rücken eines Esels in die Berge, wo man sie, so war es der 
Plan, bis zur Zahlung eines Lösegelds festhalten wollte. Als die Räuber 
erfuhren, dass Regierungstruppen auf der Jagd nach ihnen waren, setz- 
ten sie sie einfach aus. Tante Lucy suchte mitten in der Nacht ihren Weg 
zu einem von Mauern umgebenen Dorf. Man verwehrte ihr den Zutritt 
und so verbrachte sie den Rest der Nacht in einer Hundehütte vor dem 
Tor, bis man sie schließlich am nächsten Morgen hereinließ. Im Laufe 
des Tages wurde sie gerettet. 

Tante Lucy kaufte überall, wo sie war, Kunst - häufig in abgelege- 
nen Orten und zu moderaten Preisen. Nicht selten erwarb sie Sachen 
für Mutter und ließ sie per Schiff in großen Kisten zu uns nach New 
York transportieren. Glücklicherweise hatte Tante Lucy einen ausge- 
zeichneten Geschmack. Sie entwickelte ein lebhaftes Interesse an japa- 
nischen Drucken mit Vögeln und Blumen sowie Noh-Tanzkostümen 
aus der Edo-Periode (1600—1868), die in Japan sehr teuer und ausge- 
sprochen selten waren. Im Laufe von 40 Jahren erwarb sie eine ganze 
Reihe von beiden. Zusätzlich besaß sie eine stattliche Sammlung von al- 
tem europäischen und englischen Porzellan, inklusive eines kompletten 
Satzes der Affen-Kapelle von Johann Kändler aus Meissner Porzellan 
aus dem 18. Jahrhundert. Vor ihrem Tod im Jahre 1955 vermachte sie 
den größten Teil dieser Sammlungen der Rhode Island School of De- 
sign, der meine Mutter auch ihre bedeutende Sammlung japanischer 
Drucke der Künstler Hokusai, Hiroshige und Utamara aus dem 18. und 
19. Jahrhundert spendete. 
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SCHULZEIT 


Unter der Woche war der Tagesablauf immer gleich. Wir wurden zeitig 
geweckt, es gab ein schnelles Frühstück, dem das Morgengebet in Va- 
ters Arbeitszimmer vorausgegangen war. Vater schrieb uns bestimmte 
Verse aus der Bibel vor, die wir auswendig lernen und dann aufsagen 
mussten. Danach war jeder von uns nacheinander an der Reihe, einen 
Psalm oder eine Passage aus der Bibel vorzulesen. Am Schluss wurde 
ein gemeinsames Gebet gesprochen. Vater erklärte bestimmt, aber 
freundlich die Bedeutung dessen, was wir lasen. Witzereißen oder 


Rumalbern wurde ganz und gar nicht geduldet. 


Die Andacht dauerte 10 bis 15 Minuten und weder meine Mutter noch 
meine Schwester Babs nahmen daran teil. 

Mit Ausnahme von John besuchten wir alle die Lincoln School an 
der 123. Straße Ecke Morningside Drive in der Nähe von Harlem. Vater 
fand es für Jungen wichtig, dass sie Sport treiben, und so schnallten wir 
jeden Morgen unsere Rollschuhe in der Eingangshalle an und sausten 
die Fifth Avenue hinunter und den Central Park entlang. Als wir noch 
jünger waren, fuhren Winthrop und ich nur bis zur 72. Straße, während 
Nelson und Laurance häufig bis zur 96. Straße kamen. Uns folgte im- 
mer einer der drei Concannon-Brüder aus Irland in einer Nash-Limou- 
sine, um uns aufzulesen, wenn uns die Kräfte verließen. Ursprünglich 
waren die Concannon-Brüder Kutscher gewesen, hatten aber mit ganz 
unterschiedlichem Erfolg das Autofahren gelernt. Sie hatten Probleme 
damit, sich hinter dem Lenkrad zu positionieren, und waren am glück- 
lichsten, wenn sie eines der Elektroautos fahren durften, die vor dem 
Aufkommen von Henry Fords Modell T sehr beliebt waren, da man wie 
bei einem Hansom, einer zweirädrigen Droschke, oben saß wie ein 
Kutscher. 

Lincoln war keine typische Privatschule, wie Browning oder 
St. Bernhards für Jungen oder Chapin oder Brearley für Mädchen, die 
die Kinder der meisten reichen Familien besuchten. Das Schulgeld war 
ziemlich niedrig, um die Schule konkurrenzfähig für Kinder aus allen 
Schichten zu machen. Lincoln war koedukativ und die Schülerschaft 


43 


— Erinnerungen eines Weltbankiers 


war repräsentativ für die facettenreiche Bevölkerung der Stadt. In 
meiner Klasse waren ein paar Kinder aus wohlhabenden Bankiers- 
oder Unternehmerfamilien, aber die meisten meiner Mitschüler waren 
Kinder aus Akademikerfamilien der Mittelklasse oder aus Künstler- 
familien. Einer von ihnen, Tessim Zorach, war der Sohn des bekann-ten 
Bildhauers William Zorach, dessen Frau Marguerite malte und Wand- 
teppiche webte. Einige waren Kinder von neuen Emigranten; 
einer war sogar ein Weißrusse. Meine Mitschüler waren ziemlich intel- 
ligent und wie ich mehr an anderen Aktivitäten als Sport interessiert. 

Es waren Lincolns experimenteller Lehrplan und Lehrmethode, 
die die Einrichtung zu jener Zeit von den anderen Schulen in New York 
unterschieden. Vater war ein leidenschaftlicher und großzügiger Unter- 
stützer von John Deweys Lehrmethoden und Bemühungen um eine 
Schulreform. Vater und die anderen Gründer der Lincoln glaubten, 
dass moderne Schulen mehr als nur Orte sein mussten, an denen Fak- 
ten und Formeln ins Gedächtnis eingeprägt und Wort für Wort aus- 
wendig aufgesagt werden; Schulen mussten Orte werden, wo Menschen 
lernten, wie man denkt und Probleme eigenständig löst. Das Lehrerkol- 
leg der Columbia-Universität führte die Lincoln in den ersten Jahren 
mit beträchtlicher finanzieller Unterstützung des General Education 
Board als eine experimentelle Schule, in der Deweys Philosophie in die 
Praxis umgesetzt wurde. 

Lincoln betonte die Freiheit der Kinder zu lernen und eine aktive 
Rolle in ihrer eigenen Ausbildung zu spielen. In den meisten Fächern 
hatten wir keine detaillierten Anweisungen, welche Bücher wir lesen 
sollten, aber wir wurden angehalten, in die Bibliothek zu gehen, um 
selbstständig Informationen zu finden. Im Wesentlichen wurde uns 
eher beigebracht, wie man lernt, als das wir gezwungen wurden, einfach 
Fakten zu wiederholen, die man in den Kopf eingetrichtert bekommt. 
Aber es gab ein paar Nachteile. Ich hatte beispielsweise Schwierigkeiten 
beim Lesen und Buchstabieren, die meine Lehrer, die sich auf eine »pro- 
gressive« Bildungstheorie stützten, als nicht signifikant bezeichneten. 
Sie glaubten, ich sei einfach ein langsamer Leser und würde mein eige- 
nes Tempo entwickeln. In Wirklichkeit hatte ich Legasthenie, die nie 
diagnostiziert wurde, und ich erhielt niemals die Aufmerksamkeit, die 
Abhilfe geschaffen hätte. Als Ergebnis verbesserten sich meine Fähig- 
keiten zu lesen ebenso wie meine Kenntnisse im Buchstabieren nur 


44 


m— Kindheit — 


marginal, als ich älter wurde. Alle meine Geschwister, außer Babs und 
John, waren bis zu einem gewissen Grad Legastheniker. 

Allerdings hatte ich einige sehr gute Lehrer an der Lincoln. Ich ver- 
danke mein lebenslanges Interesse an Geschichte Elmina Lucke, meiner 
Lehrerin in der sechsten Klasse, die die Vergangenheit wieder zum Le- 
ben erweckte. Obwohl mich Lincoln auf einigen Gebieten unvorbereitet 
gelassen haben mag, habe ich es geschafft, mit 17 Jahren in Harvard 
aufgenommen zu werden und meine akademische Ausbildung dort mit 
moderatem Erfolg abzuschließen. 


POCANTICO 


Im Winter verbrachte meine Familie die Wochenenden auf dem Anwe- 
sen in den Pocantico-Hügeln in Westcester County, etwas nördlich von 
der Stelle, an der die Tappan Zee Bridge heute den Hudson überquert. 
Wir fuhren in einer Crane-Simplex-Limousine, deren Dach so hoch 
war, dass eine durchschnittlich große Person im Inneren aufrecht ste- 
hen konnte. Der Wagen hatte an der Seite Klappsitze und konnte be- 
quem sieben Personen inklusive Chauffeur aufnehmen. Für Kinder 
schien es eine endlose Reise zu sein - es gab keine modernen Autobah- 
nen, und die Fahrt von Manhattan dauerte anderthalb Stunden. Ich er- 
innere mich noch deutlich an den Geruch der Plüschbezüge, der mich 
immer eine wenig autokrank machte. 

Großvater begann in den frühen 1890er-Jahren, Grundbesitz in 
der Nähe des Anwesens seines Bruders William am Hudson in Pocanti- 
co zu kaufen. Southwestern Westchester County war damals noch sehr 
ländlich und verfügte über ausgedehnte Waldgebiete, Seen, Felder und 
Flüsse - alle wimmelten von wild lebenden Tieren. Schließlich trug die 
Familie 3400 Acres zusammen, die das kleine Dorf Pocantico Hills und 
die Umgebung fast ganz umfassten. Die meisten Bewohner des Dorfes 
arbeiteten für die Familie und wohnten in Häusern, die Großvater ge- 
hörten. 

Das Holzhaus meiner Großeltern brannte 1901 nieder. Statt es wie- 
der aufzubauen, zogen sie einfach den Berg hinunter in ein kleineres 
Haus, bekannt als Kent House, in dem sie sich sehr wohl fühlten. Nach- 
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dem Vater sie lange gedrängt hatte, bauten sie sich schließlich ein größe- 
res und wesentlich solideres Haus auf dem Hügel in der Nähe des Plat- 
zes, an dem ihr altes gestanden hatte. Großvater bewohnte Kykuit von 
1912 bis zu seinem Tod 1937, dann zogen Mutter und Vater ein. 

Das erste Haus meiner Eltern »im Park«, Abeyton Lodge, war ein 
großes, weitläufiges Gebäude aus Holz unterhalb von Kykuit. Abeytons 
heitere Innenausstattung wurde durch Wandvertäfelungen und Fußbö- 
den aus Eiche geprägt, die ein warmes und gemütliches Gefühl vermit- 
telten. Eine breite goldgelbe Eichentreppe führte von der großen Ein- 
gangshalle hinauf in den zweiten Stock und ein gewaltiger Eichentisch 
füllte die vordere Halle fast völlig aus. Ich erinnere mich, dass ich auf 
diesem Tisch die Titelseite der New York Herald Tribüne an dem Tag im 
Jahr 1929 sah, als die Börse zusammenbrach. In vielen Zimmern gab es 
Kamine, auch in verschiedenen Schlafzimmern. Der Kamin im Wohn- 
raum wurde bei kühlem Wetter immer angezündet und trug zur freund- 
lichen und einladenden Atmosphäre bei. Bücherschränke mit Glastü- 
ren standen eine ganze Wand entlang und beinhalteten Bücher von 
bekannten Autoren, unter ihnen Charles Dickens und Robert Louis Ste- 
venson, sowie gebundene Exemplare der Magazine Country Life und 
St. Nicholas, beides Relikte des viktorianischen Amerikas. Das einzige 
wertvolle Gemälde im ganzen Haus war eine große Landschaft von 
George Inness. 

Zwischen dem Wohnraum und dem Esszimmer verlief ein langer 
Gang, an dessen Wänden die Köpfe von Großwild hingen. Ich habe kei- 
ne Ahnung, woher sie kamen, denn Vater war nie auf einer Safari in Af- 
rika gewesen, aber es war kurz nach Teddy Roosevelts Zeit und Tiertro- 
phäen waren sehr in Mode Es gab auch einen ausgestopften 
Königspinguin in der Eingangsdiele. Admiral Richard Byrd hatte ihn 
Vater aus Dankbarkeit geschenkt, weil Vater seine Expedition in die Po- 
larregion finanziell unterstützt hatte. Admiral Byrd besuchte uns da- 
mals gelegentlich und auf seiner ersten Expedition in die Antarktis te- 
legrafierte er mir von Little America, dass er ein Nachschublager nach 
mir benannt habe. Das war eine aufregende Sache für einen 13-jährigen 
Jungen. Byrd entdeckte Gebirgszüge in der Nähe der Ross Sea und tauf- 
te einen Berg davon Rockefeller Range, ein Name, den er heute noch 
immer trägt. Ein anderer berühmter Besucher war Charles Lindbergh, 
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der kurz nach seinem Alleinflug über den Atlantik 1927 ein Wochen- 
ende bei uns verbrachte. 

Eine Linie der New York Central, die Putnam Division, führte di- 
rekt durch Großvaters Besitzung und so befand sich außerhalb des Ein- 
gangstors ein kleiner Bahnhof. Ich erinnere mich noch an das Pfeifen 
und Puffen der Dampflok, wenn ich nachts im Bett lag. Vor meinem 
Schlafzimmerfenster stand ein großer Ahornbaum, der sich im Herbst 
leuchtend rot färbte. Wenn die Blätter fielen, konnte ich den Hang hin- 
aufschauen, bis jenseits der Schafe, die auf dem Golfplatz grasten - ein 
schottischer Hirte führte eine Schafherde über das Anwesen, um das 
Gras kurz zu halten - hinauf bis zum Haus meines Großvaters. 

Ich hatte als Folge des Besuchs eines Naturkundekurses, an dem 
ich in einem Sommer gemeinsam mit Henry Ford I. in Maine teilge- 
nommen hatte, ein lebhaftes Interesse an Naturkunde entwickelt, be- 
sonders im Sammeln von Käfern. In warmen Frühlingsnächten spannte 
ich ein Leintuch zwischen die Wände der Veranda vor meinem Zimmer 
und stellte ein Licht davor. Käfer und andere Insekten flogen auf das 
Licht zu und innerhalb kurzer Zeit war das Laken mit krabbelndem Ge- 
tier übersät. In einer einzigen Nacht konnte ich leicht 30 verschiedene 
Arten von Käfern oder mehr einsammeln. Es ist eine traurige Tatsache, 
dass man dieses Ergebnis heute nicht mehr erzielen kann, was ganz ein- 
deutig auf den Einsatz von Insektiziden zurückzuführen ist. Als Kind 
hielten mich nachts die Geräusche der Laubheuschrecken, der Zikaden 
und der anderen Mitglieder des Insektenorchesters häufig wach. Heute 
hören wir im Hochsommer manchmal noch das Sägen der Laubheu- 
schrecken, aber eben nur sehr selten. Leider war Rachel Carsons The S$i- 
lent Spring nur zu genau, was die Auswirkungen von Pestiziden auf die 
Welt betrifft. 

Auf dem Anwesen lebten zwei Elektriker, die passend Mr. Bell und 
Mr. Buzzwell hießen. Mr. Buzzwells Tochter Louise war genau in mei- 
nem Alter und diese Tatsache überzeugte mich davon, als ich fünf Jahre 
alt war, dass wir beide füreinander bestimmt waren. Wenn der Schnee 
fiel, waren die endlosen abfallenden Rasenflächen um Kykuit ideal zum 
Schlittenfahren. Abgesehen von Louise und ein paar anderen Kindern 
von Angestellten gab es nicht viel Gesellschaft. Manchmal brachte ich 
am Wochenende ein paar Freunde mit hinaus, aber meistens verbrachte 
ich die Zeit allein. 
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Trotzdem war das Anwesen ein Paradies für Kinder. Als ich in 
meinen frühen Jugendjahren war, baute Vater für uns oberhalb von 
Abeyton Lodge ein großes Spielhaus mit Sporthalle, Hallenschwimm- 
bad, Bowling-Bahn, Squash Court und der Küche, in der ich Großvater 
das Hühnchen zubereitet hatte. Zehn Jahre später baute Vater noch 
einen überdachten Tennisplatz an mit einer großen Glaskuppel und ei- 
nem Zuschauerbereich mit einem offenen Kamin, um im Winter die 
Besucher warm zu halten. Es gab eine unendliche Zahl an Plätzen zum 
Spielen, aber ich erinnere mich, dass ich meistens allein spielen musste 
oder mit einem Tutor, der an den Wochenenden herauskam. 


SOMMER IN SEAL HARBOR 


Die Sommer wurden immer auf Eyrie in der Nähe von Seal Harbor in 
Maine verbracht, an der Südwestküste von Mount Desert Island, nicht 
weit von Bar Harbor. Wir feierten Großvaters Geburtstag am 8. Juli in 
Pocantico und fuhren am nächsten Tag nach Norden. Der Umzug des 
Haushalts war eine komplizierte logistische Aufgabe und die Vorberei- 
tungen dauerten Wochen. Große Truhen und Koffer wurden hervorge- 
holt und alles, was wir möglicherweise während unseres fast dreimona- 
tigen Aufenthalts benötigen würden, wurde eingepackt. Am Tag unserer 
Abreise verstauten Arbeiter die Truhen zusammen mit den Eiskisten, in 
denen pasteurisierte Walker-Gordon-Milch für die Kinder für unter- 
wegs war, auf Lastwagen. An der Pennsylvania Station wurde alles in 
den Zug geladen. Abeyton Lodge war erfüllt von einer wunderbaren 
lärmenden Geschäftigkeit und Vorfreude, während wir durchs Haus 
eilten und die Dinge zusammensuchten, die wir unbedingt mitnehmen 
mussten: Bücher, Spiele und Sportsachen. 

Im Laufe des Nachmittags eines heißen und schwülen Sommertags 
verließen wir schließlich Pocantico, um nach New York zu fahren. Die 
Familie und das Hauspersonal füllten einen ganzen Pullman-Schlafwa- 
gen. Neben Mutter, Vater und den sechs Kindern waren Kindermädchen, 
Tutoren, persönliche Sekretärinnen, Vaters Diener, Serviermädchen, Kü- 
chenmädchen, Dienstmädchen und Zimmermädchen dabei - lauter ver- 
schiedene Berufe - um auf ein paar hundert Räume in Eyrie achtzuge- 
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ben, das meine Eltern beträchtlich vergrößert hatten, nachdem sie es 
1908 gekauft hatten. Zusätzlich zum Pullman-Schlafwagen ließ Vater ei- 
nen Wagon für die Pferde und Kutschen anhängen, die er immer im 
Sommer mitnahm. Ein Stallknecht schlief mit im Wagon, sodass wäh- 
rend der 16-stündigen Bahnfahrt nichts passieren konnte. 

Der Bar Harbor Express kam aus Washington und hielt in Balti- 
more, Philadelphia und New York, wo die Schlafwagen angekoppelt 
wurden. Wir gingen in der Regel gegen fünf Uhr am Nachmittag für die 
Übernachtfahrt durch New England an Bord. Am nächsten Morgen 
fuhren wir, wie durch ein Wunder, am glitzernden blauen Wasser die 
felsige Küste von Maine entlang. 

An der Mount-Desert-Fähre an der Spitze von Frenchman’s Bay 
angekommen, kletterten wir schließlich glücklich aus dem Wagon, at- 
meten die milde Luft Maines ein und zeigten auf den Cadillac Moun- 
tain, der sich in der Ferne abzeichnete. Vater überwachte das Abladen 
der Truhen, Koffer, Pferde und Leute. Jeder von uns Jungs half dabei, 
Pakete den Quai zur wartenden Norumbega hinunterzutragen, einem 
Schaufelraddampfer, der uns auf die Insel bringen würde. 

Als alles sicher an Bord verstaut war, legte die Norumbega langsam 
vom Pier ab und die vierstündige Reise nach Seal Harbor begann. Die 
Fähre legte zuerst in Bar Harbor an, wo viele unserer Mitreisenden an 
Land gingen, zusammen mit ihren zahlreichen Schiffskoffern und an- 
deren Besitztümern. Dann dampfte die Norumbega um die Landzunge 
in Richtung Seal Harbor, wo wir schließlich im Laufe des Nachmittags 
ankamen. Nach einer fast 24-stündigen Reise waren wir endlich am Ziel 
und der ganze herrliche Sommer lag vor uns. 

Heutzutage dauert es kaum zwei Stunden, um Ringing Point, mein 
Haus in Seal Harbor, mit dem Flugzeug von Westchester aus zu errei- 
chen. Obwohl es um einiges schneller geht, trauere ich noch immer 
dem Anblick und den Geräuschen des Zuges und der Fähre sowie der 
süßen Erwartung eines endlosen Sommers in Maine nach. 

Eine meiner frühesten Erinnerungen stammt aus Seal Harbor. Es 
gab einen Bericht, dass ein toter Wal auf einer nahe gelegenen Insel an 
den Strand geschwemmt worden war. Vater organisierte ein Boot, um 
Familienmitglieder hinüberzubringen und ihnen den Kadaver zu zei- 
gen. Mit knapp drei Jahren wurde ich als zu jung befunden, um sie zu 
begleiten. Ich erinnere mich, dass ich bitterlich weinend am Quai stand, 
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als die anderen ablegten, und mich bei meiner Gouvernante beklagte, 
dass ich in meinem ganzen Leben noch keinen Wal gesehen hätte und 
wahrscheinlich niemals einen sehen würde. 


Um 1900 hatte sich Bar Harbor zu einem der mondänsten Ferienorte in 
New England entwickelt, ähnlich wie Newport auf Rhode Island. Die 
felsige Küste der Frenchmans Bay, die Bar Harbor flankierte, war über- 
sät von den gewaltigen mit Giebeln geschmückten Herrenhäusern der 
Reichen und im Hafen lag eine große und protzige Yacht dicht an der 
anderen. Seal Harbor, obwohl nur neun Meilen entfernt, war viel ruhi- 
ger und konservativer. Meine Eltern fanden Bar Harbor zu schrill und 
pompös und verbrachten nur wenig Zeit dort. Familien wie die Atwater 
Kents vom Rundfunk, die Dorrances von Campbell Soup und die Potter 
Palmers aus Chicago gaben aufwendige Partys, auf der Bands auf Yach- 
ten spielten, die vor ihrem Besitz ankerten, und auf denen die ganze 
Nacht getanzt wurde. Schnellboote brachten die Gäste hin und zurück 
und der Champagner floss in Strömen. 

Meine Eltern missbilligten eine derartig aufwendige Zurschaustel- 
lung vor allem wegen des Alkohols, der trotz der Prohibition reichlich 
vorhanden war. Um die High Society von Bar Harbor kursierten viele 
Gerüchte; es wurde sogar geflüstert, dass Mr. Kent eine Freundin habe. 
Natürlich war ich zu jung für diese Dinge und hörte in erster Linie nur 
über meine Brüder davon. 

Vater verbrachte im Sommer viel Zeit damit, auszureiten oder mit 
der Kutsche auf den 55 Meilen der Fahrstraßen, die er auf seinem Land 
sowie im Acadia National Park hatte bauen lassen, zu fahren. Es waren 
Perlen der Konstruktion und akribischen Planung und bescherten spek- 
takuläre Ausblicke auf den Ozean, die Berge, die Seen und den Wald. 

Vater segelte nicht gern und wagte sich nur selten aufs Wasser. Er 
bevorzugte Aktivitäten im Freien, die eine gewisse Bodenhaftung mit 
sich brachten, wie reiten, mit der Kutsche fahren oder einfach lange Spa- 
ziergänge durch den Wald. Es war eine große Enttäuschung für Mutter, 
die an der Narragansett Bay inmitten einer Familie von Seglern aufge- 
wachsen war. Schließlich kaufte Vater ein wunderschönes, 36 Meter lan- 
ges Rennboot, ein »R«-Boot mit Namen Jack Tar, zweifellos eine Kon- 
zession an meinen älteren Bruder. Als der Jüngste bekam ich nicht oft 
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Gelegenheit zum Segeln, obwohl ich, als ich 17 war, mit einem Freund 
100 Meilen in östliche Richtung über die tückische Passamaquoddy Bay 
nach Saint Andrews in New Brunswick gesegelt war. Die Jack Tar hatte 
keinen Motor und so folgte uns Kapitän Oscar Bulger, der schon viele 
Jahre lang für unsere Familie arbeitete, in seinem Lobster-Boot für den 
Fall, dass zwei sehr unerfahrene Segler in Schwierigkeiten gerieten. 

Ich habe Maine immer sehr geliebt, aber heute realisiere ich, dass 
ich immer auch ein gewisses Gefühl der Abgeschiedenheit während der 
Sommer dort empfunden habe. Es gab einen großen Haushalt mit Be- 
diensteten, Tutoren und Gouvernanten, aber weil in Eyrie alles vorhan- 
den war, nahm ich niemals Tennisstunden im Club noch ging ich mit 
anderen Kindern in einen Segelkurs im Northeast Harbor Yacht Club. 
Ich wurde niemals Teil einer Gruppe, so wie die meisten Kinder, deren 
Eltern den Sommer in Seal Harbor verbrachten. Ich glaube, damals 
merkte ich nicht, was mir entging. Ich mochte die französischen Tuto- 
ren, die Vater als unsere Gefährten ausgesucht hatte, und sie taten ihr 
Bestes, um mich zu unterhalten, aber sie waren kaum ein Ersatz für die 
Freundschaft mit Kindern meines Alters. 


Ich erinnere mich zärtlich an meine Kindermädchen - eigentlich Gou- 
vernanten -, die mich unter ihre schützenden Fittiche nahmen. Die erste, 
Atta Albertson - die ich aus irgendwelchen Gründen »Babe« nannte -, 
blieb bei mir, bis ich zehn Jahre alt war. Sie hatte während des Ersten 
Weltkriegs als Krankenschwester der U. S. Army auf den Philippinen 
gedient und ich entsinne mich noch genau, wie ich das erste Mal von 
ihr etwas über die köstlichen Qualitäten der Mango hörte. Viele Jahre 
später, auf meiner ersten Reise nach Asien, probierte ich sie und sie sind 
meine Lieblingsfrüchte geworden. Nach Babe kam Florence Scales, die 
ich Puss nannte; eine der freundlichsten, süßesten Ladys, die man sich 
vorstellen kann. Sie las mir immer etwas vor, während ich an meiner 
Käfersammlung arbeitete. 

Die Gouvernante meiner Schwester, Regina DeParamant, eine rus- 
sische Aristokratin, deren Familie während der Revolution geflohen 
war, war wunderschön und hatte dunkle Haare und Augen; sie sprach 
ein ausgezeichnetes Französisch, konnte sich aber kaum in Englisch 
ausdrücken. Sie war sehr nett und spielte häufig ein Brettspiel mit mir, 
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Peggaty genannt, bei dem ich ziemlich gut war - das heißt, ich dachte, 
ich sei es, weil sie mich immer gewinnen ließ. 


SECHS VERSCHIEDENE PERSÖNLICHKEITEN 


Meine Geschwister hielten mich für viel zu jung, um mit mir zu spielen. 
Die Älteste, meine Schwester Abby, die wir Babs nannten, war zwölf 
Jahre älter als ich. Als ich ein kleines Kind war, war sie bereits eine De- 
bütantin, die jede Nacht bis in den frühen Morgen aus war; ein- oder 
zweimal erinnere ich mich daran, dass sie nach Hause kam, als ich mei- 
ne Rollschuhe anzog, um zur Schule zu fahren. John, zweieinhalb Jahre 
jünger als Babs, war der Nächste in der Reihe und trug bereits lange 
Hosen - wir alle trugen Knickerbockers und lange Strümpfe, bis wir ins 
Teenageralter kamen. Entsprechend zählte er für mich zur Welt der Er- 
wachsenen. Nelson und Laurance waren ebenfalls um einiges älter, fünf 
beziehungsweise sieben Jahre, und Win, der mir altersmäßig am nächs- 
ten stand, war drei Jahre älter als ich. 

Es ist interessant, wie unterschiedlich Geschwister sein können, 
trotz der Gemeinsamkeiten in der Erziehung und der genetischen Ver- 
anlagung. Die beiden Ältesten, Babs und John, trugen die Last von Va- 
ters eigener strenger Erziehung und persönlicher Rigidität. 


Von meiner frühesten Erinnerung an war Babs bereits in ihrer rebelli- 
schen Phase, die auf die eine oder andere Weise den größten Teil ihres 
Leben andauerte. Vater wollte, dass sein erstes Kind eine strenggläubige 
Christin wird, die nur Dinge tat, die seiner Meinung nach eine wohler- 
zogene junge Dame tun sollte. Er liebte Babs wirklich über alles, aber in 
seinem Eifer, sie zu einem Ausbund an Sittsamkeit und Barmherzigkeit 
zu erziehen, plagte er sie ständig mit Lektionen über gutes Benehmen 
und die Verpflichtungen, die mit Wohlstand verbunden waren. Babs 
hatte mit beidem nichts am Hut. Wenn Vater sie bat, etwas Bestimmtes 
zu tun, lehnte sie es entweder ab oder tat das Gegenteil. Vater war zum 
Beispiel strikt gegen Alkohol und Nikotin und bot jedem von uns 2500 
Dollar an, wenn wir bis zu unserem 21. Lebensjahr nicht rauchen wür- 
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den, und weitere 2500 Dollar, wenn wir es bis 25 schafften. Das war kei- 
ne unbedeutende Summe, gemessen am Taschengeld, das wir erhielten. 
Ich glaube nicht, dass Babs es überhaupt versucht hat. Sie rauchte so os- 
tentativ wie möglich vor unseren Eltern. 

Babs war ziemlich unnachgiebig in ihrer Weigerung, Geld für 
wohltätige Zwecke zu geben. Großvater und Vater erwarteten, dass wir 
alle ihrem Beispiel folgen würden, und ermunterten uns, zehn Prozent 
unseres Taschengeldes für die Kirche und andere gemeinnützige Ein- 
richtungen zu spenden. Am Anfang waren das sehr kleine Beträge - 
nur ein paar Dollar im Monat -, aber Vater betrachtete diese Übungen 
als grundlegenden Teil unserer moralischen und staatsbürgerlichen Er- 
ziehung. Babs weigerte sich, auch nur einen Cent zu geben. Für sie war 
es eine Möglichkeit, ihre Unabhängigkeit zu demonstrieren. Sie büßte 
finanziell dafür, denn Vater war ihr gegenüber weniger großzügig als zu 
seinen fünf Söhnen. 

Die Rebellion war für keine Seite glücklich. Vater war über ihr Be- 
nehmen verzweifelt und verletzt durch ihre Animositäten ihm gegen- 
über. Für Babs wurde das Leben schlichtweg immer schwieriger. Eine 
Episode aus der Zeit, als sie in den frühen Zwanzigern war, hatte einen 
tief greifenden Einfluss auf ihr Leben. Sie hatte einen Strafzettel wegen 
zu schnellen Fahrens mit ihrem Stutz-Cabriolet bekommen und Angst 
davor, was Vater sagen würde, wenn er es herausfand. Ihr Verlobter, 
Dave Milton, ein Rechtsanwalt, versuchte, das Ticket mithilfe eines 
Richters, den er kannte, aus der Welt zu schaffen. Die Presse bekam 
Wind davon und die Geschichte erschien mehrere Tage lang auf den Ti- 
telseiten der Zeitungen. Meine Eltern waren aufgebracht, aber meine 
Schwester noch mehr. Schlussendlich erkannte Vater ihre Verzweiflung 
und ihre Zwangslage und reagierte nicht so, wie sie befürchtet hatte. 
Aber von dem Tag an hatte sie Angst vor Öffentlicher Aufmerksamkeit. 
Sie zog sich in sich selbst zurück und hörte auf, das fröhliche, lebenslus- 
tige Partygirl zu sein, das sie gewesen war. 

Babs war intelligent, tüchtig und schön, aber nach diesem Erlebnis 
schien das Leben für sie nicht mehr so leicht zu sein. Sie reiste gern, 
aber die geringste Schwierigkeit oder Verspätung brachte sie aus dem 
Konzept. Sie war aufgebracht, wenn das Badewasser nicht die richtige 
Temperatur hatte oder wenn die Mahlzeiten nicht pünktlich serviert 
wurden oder wenn sie nicht die passende Kleidung für das Wetter oder 
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die Dinnerparty dabei hatte. Das Ergebnis war, dass sie an nichts ande- 
res mehr denken konnte und all ihre Reisen als Misserfolge betrachtete. 
Es war, als wenn sich ihre Rebellion nach innen gerichtet hätte, wo der 
Kampf andauern würde, für immer ungelöst. 

Als ich 10 war und Babs 22, heiratete sie Dave Milton. Seine Fami- 

lie war mit unserer Familie sowohl in Seal Harbor als auch in Pocantico 
befreundet gewesen. Zunächst sah sie die Hochzeit als Möglichkeit, Va- 
ter zu entkommen, und obwohl sie mit Mutter in Kontakt blieb und an 
allen wichtigen Familienfesten teilnahm, lebte sie ein sehr zurückgezo- 
genes Leben. 
John trug natürlich den Namen. Er war John D. Rockefeller III., der äl- 
teste Sohn und offenkundig der Erbe. Von allen Kindern hatte John im 
Wesen die größte Ähnlichkeit mit Vater; er arbeitete hart, war gewis- 
senhaft und hatte ein ausgeprägtes Pflichtgefühl. Aber Vaters Anforde- 
rungen waren so hoch und anspruchsvoll, dass John niemals hoffen 
konnte, jemals seine endgültige oder völlige Anerkennung erlangen zu 
können. Jede Leistung und jeder Erfolg waren selbstverständlich - so 
soll sich ein Rockefeller schließlich verhalten -, und des Weiteren solle 
man dafür sorgen, dass einem die Sache nicht zu Kopfe steigt und man 
denkt, man sei etwas Besonderes. Da Perfektion die Norm war, blieb 
John nichts anderes übrig, als zu versagen. Obwohl es wahrscheinlich 
nie wirklich ausgesprochen wurde, gab ihm Vaters Reaktion immer das 
Gefühl, dass er in der Lage sein sollte, es noch besser zu machen. 

Es ist nicht überraschend, dass John eine »nervöse Veranlagung« 
hatte. Er war in gesellschaftlichen Situationen ausgesprochen scheu und 
misstrauisch, so selbstquälerisch, dass er sich tagelang den Kopf über 
Dinge zerbrach, die er gesagt oder gedacht hatte. Er war wie Vater in ge- 
wisser Weise ein Hypochonder, immer in Sorge um seine Gesundheit 
und in der Kindheit geplagt von einer Reihe von Allergien und Krank- 
heiten, von denen allerdings keine wirklich ernsthaft war. Vielleicht 
weil er so sehr wie Vater war, war John dazu bestimmt, abgesehen von 
Babs, den größten Konflikt mit ihm zu haben, aber das blieb einige Jah- 
re im Verborgenen. 

John und Abby hatten ganz unterschiedliche Annäherungen an 
Vater. Abby rebellierte und versuchte auf jede nur erdenkliche Weise, 
anders zu sein; John versuchte, vor allem als Jugendlicher, Vater zu ge- 
fallen, er wollte so perfekt sein, wie nur eben möglich, so gut, pflichtbe- 
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wusst und großzügig, wie er Vaters Vorstellung nach sein sollte. In ge- 
wisser Weise war es ebenso sinnlos. Während er in Princeton war, 
fragte John Vater, ob er ein Auto hinunterbringen könne, um es in der 
Woche des Abschlussballes zu benutzen. Vater stimmte seinem Wunsch 
zu, drückte aber sein tiefes Missfallen aus. Es war charakteristisch für 
Vater, dass er das, was eine einfache und beinahe klassische Bitte vom 
Sohn an den Vater war - das Familienauto benutzen zu dürfen -, zum 
Anlass für eine moralische Lektion nahm. Er sagte, dass er zu seiner 
Zeit auf dem College kein Pferd gehabt habe, weil er nicht anders als die 
anderen Jungs sein wollte, und er strapazierte einmal mehr die wichtige 
»demokratische« Rolle, die John spielen würde, wenn er »ohne Auto 
auskam, während andere eines hatten«. John schrieb zurück, dass es 
seiner Meinung nach Grenzen gebe für die Opfer, zu denen sich die Ro- 
ckefellers verpflichtet fühlen sollten, um den Geist der Demokratie zu 
stärken. Das war das Maximum an Sarkasmus, das John sich jemals ge- 
stattete, und tatsächlich stand am Ende des Briefs eine Entschuldigung. 

Es war sicher nicht einfach für John, Nelson ständig im Nacken zu 
haben. Nelson war der Erste meiner Generation, der erfolgreich die 
Grenzen von Vaters Regeln für die richtige Art, Kinder aufzuziehen, 
testete. 

Der Unterschied zwischen John und Nelson war riesig. Wo John 
furchtbar scheu und befangen war, war Nelson gesellig und aufgeschlos- 
sen und er liebte es, im Zentrum der Aufmerksamkeit zu stehen. Die 
Pflichten und Verpflichtungen, die John niederdrückten, schienen für 
Nelson ein Leichtes zu sein. Es war, als wenn Nelson Babs und John be- 
obachtet und sich entschieden hätte, keinen ihrer Fehler in seiner Be- 
ziehung zu Vater zu begehen - keine sinnlose Rebellion und keine skla- 
vische Unterordnung in Bezug auf das Image der Rockefellers. Wenn er 
wie Babs die Regeln brach, war es nicht, um Vater ostentativ zu ärgern, 
sondern um Spaß zu haben, damit durchzukommen oder um einen 
wichtigen Erfolg zu erzielen. Wenn er sich wie John bemühte, Vater zu 
gefallen, tat er es nur, um ein klar kalkuliertes Ziel zu erreichen, um zu 
bekommen, was er wollte - und damit hatte er oft Erfolg. 

Nelson war nach Mutters Vater, Senator Nelson Aldrich, genannt 
worden. Aber obwohl Nelson beide Großväter bewunderte, war es ihm 
wichtiger, dass er am gleichen Tag wie Großvater Rockefeller geboren 
worden war. Er ließ einen aus diesem zufälligen Zusammentreffen 
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schließen, dass er der eigentliche Fahnenträger der Rockefellers sei. 
Trotzdem verlief sein eigener Werdegang mehr wie der von Großvater 
Aldrich, dem Karrierepolitiker. Auf jeden Fall war Nelson innerhalb der 
Familie politisch raffiniert, geradezu gerissen. Er war von Natur aus ein 
Anführer und strahlte Selbstvertrauen aus. Die Last der Pflichten, wie 
Vater es nannte, belastete ihn kaum und er schien es zu genießen, Mit- 
glied einer prominenten Familie zu sein. Er war auch der Spitzbube der 
Familie; während unserer morgendlichen Andacht schoss er verstohlen 
mit Gummibändern auf uns und war nicht im Geringsten betroffen, 
wenn Vater ihn tadelte. 

Ich vergötterte Nelson. In einem Haushalt voller Pflichten und Be- 
schränkungen wusste Nelson, wie man Spaß hatte, und er tat so, als ob 
die Einschränkungen nur kleine Hindernisse wären, die man leicht um- 
gehen kann. Wie durch ein Wunder entging er meistens einer ernsthaf- 
ten Bestrafung und selbst die Strafen, die ihm zugemessen wurden, 
schienen nie richtig eingehalten zu werden, denn Mutter genoss seine 
Lebendigkeit und Unabhängigkeit und möglicherweise ermutigte Mut- 
ter ihn auf geheime und subtile Art zu seinem übermütigen Verhalten. 
Bei den seltenen Gelegenheiten, bei denen er Notiz von mir nahm und 
mich aufforderte, an seinen Abenteuern teilzunehmen, verwandelte 
sich mein Leben in etwas Größeres, Besseres und Aufregenderes. 


Laurance - die unübliche Schreibweise liegt daran, dass er nach unserer 
Großmutter Laura benannt worden ist - war der Philosoph und Kreati- 
ve. Ähnlich still wie John und ein wenig abgeklärt, war er allerdings we- 
niger scheu und unternehmungslustiger. Als er in Princeton war und 
mit Leuten zusammenlebte, die sich ständig auf der Überholspur befan- 
den, erklärte er mir, dass er alles einmal ausprobieren würde. Er war 
schnell und geistreich, aber leider kein besonders guter Student. Sein 
natürlicher Charme und sein leicht skurriles Verhalten machten ihn für 
die Mädchen sehr attraktiv, auf die er mit entsprechender Wärme re- 
agierte. Als junger Mann suchte er allerdings endlos lange nach dem 
richtigen Weg durchs Leben. Später wurde er ein äußerst erfolgreicher 
Spekulant und Umweltschützer. Sein Interesse an unkonventionellen 
Ideen hörte niemals auf. 
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Nelson und Laurance bildeten ein untrennbares Team und sie blie- 
ben, einmalig innerhalb der Familie, auch als Erwachsene ihr Leben lang 
eng verbunden. Nelson als der Aggressivere und Aufgeschlossenere von 
beiden war der Anführer bei all ihren Unternehmungen, aber Laurance, 
in seiner ruhigeren und engagierteren Art, stand ihm in nichts nach. Die 
Western von Zane Grey waren ihre Lieblingslektüre und sie ahmten gern 
Charaktere aus den Geschichten nach. Als Folge daraus nannte Nelson 
Laurance »Bill«, weil es mehr nach Wildem Westen klang als Laurance, 
und dabei blieb er auch bis zu dem Tag, an dem er starb. 

Schon als Junge zeigte Laurance Anzeichen seines späteren Ge- 
schäftssinns. Er und Nelson kauften einige Kaninchenpaare vom Ro- 
ckefeller Institute, gaben ihnen in Pocantico die Möglichkeit, Nach- 
wuchs zu zeugen, und verkauften die Jungtiere mit einem ansehnlichen 
Gewinn. Ein paar Jahre später bauten die beiden mit Johns Hilfe in der 
Nähe von Mutters Garten in Maine im Wald eine Blockhütte als gehei- 
mes Versteck. Es bestand aus Bäumen, die sie selbst fällten und mithilfe 
eines Ponys zum Bauplatz schleppten. Es war ziemlich geschickt gebaut 
- ich sah es erst als Erwachsener, denn sie hatten Win und mir strikt 
verboten, auch nur in die Nähe des Verstecks zu kommen. Ich war da- 
mals so beeindruckt von ihrer Warnung gewesen, dass ich erst Jahre 
später den Versuch unternahm, es zu finden. 


Winthrop hatte einen ungewöhnlich schweren Stand in der Familie. 
Nelson und Laurance bildeten einen Club, in den er nicht eingeladen 
wurde, und ich, drei Jahre jünger, war ein Club, in den er nicht aufge- 
nommen werden wollte. Er wurde unbarmherzig von ihnen gehänselt 
und gab das ganze Ausmaß an Kummer, den sie ihm verursachten, an 
mich weiter. Win hatte keine besonders glückliche Kindheit. Er war wie 
ich ein bisschen übergewichtig und linkisch und wurde von Nelson und 
Laurance entsprechend verspottet, die ihm den Spitznamen Pudgy ga- 
ben. Einmal überredete Nelson Win, mit ihm zu schaukeln, und als er 
ganz hoch in der Luft war, sprang Nelson ab und ließ Win auf den Bo- 
den krachen. Win ergriff eine Heugabel und jagte Nelson - ich bin si- 
cher, mit der Absicht, ihn aufzuspießen, bis Vater schließlich interve- 
nierte. 
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Später, nachdem Win zwei Amtsperioden lang Gouverneur von 
Arkansas gewesen war und unter chronischem Alkoholismus litt, un- 
ternahm Nelson einige Versuche, ihm zu helfen, aber Win betrachtete 
sie als halbherzig und viel zu spät. Win war zutiefst verbittert über die 
Herablassung, mit der ihn Nelson seiner Meinung nach immer behan- 
delt hatte. 

Als der Jüngste genoss ich immer die besondere Beachtung meiner 
Mutter, aber für Win gab es weniger Kompensationen. Win besaß 
außergewöhnliche natürliche Begabungen als Anführer, die er während 
seiner Dienstzeit beim Militär im Krieg und später während seiner po- 
litischen Karriere in Arkansas unter Beweis stellte. Aber er hatte nie ein 
gutes Verhältnis zu sozial und intellektuell Gleichgesinnten. Er ver- 
brachte viel Zeit mit Schönwetter-Freunden, die aufgrund seines Geldes 
und seiner Position zu ihm aufblickten. Er hasste die Schule und war in 
gewisser Weise erleichtert, als er bereits im ersten Semester von Yale ver- 
wiesen wurde. Win war ruhelos, bilderstürmerisch und voller Energie. 
Ich glaube, er sehnte sich verzweifelt nach Vaters Anerkennung, aber 
sein akademisches Versagen und sein undiszipliniertes Verhalten mit 
Freunden, die meine Eltern nicht billigten, bedeuteten, dass Vater ihm 
nur selten die Akzeptanz und Anerkennung gewährte, die er suchte. 

Als Kinder erkannten wir, dass wir einer ungewöhnlichen, ja, so- 
gar außergewöhnlichen Familie angehörten, aber die Auswirkung war 
für jeden von uns anders. Für einige war es eine Last, für andere eine 
Gelegenheit. Mutter und Vater sorgten sich sehr um jeden von uns. Sie 
wollten das Beste für uns und beide zeigten uns auf ihre Art, worin ih- 
rer Meinung nach die Erfüllung für uns liegen könnte. Mutter war eine 
bemerkenswerte Frau, deren Eleganz und freundliche Art im positiven 
Sinne jeden beeindruckte, vor allem ihre Kinder. Vater war eine eher 
ernste und Furcht einflößende Persönlichkeit. Aber wie auch immer, 
das meiste, was ich über mich und die Tradition meiner Familie lernte, 
war das Ergebnis seiner Bemühungen, mich mit den besonderen Ver- 
pflichtungen, die der Name Rockefeller mit sich brachte, und den Rea- 
litäten der Welt, in der ich als Erbe zwangsläufig leben würde, vertraut 
zu machen. Seine Fähigkeiten waren meine Inspiration. 
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Kapitel 4 


Reisen 


/a Vater als Vorsitzender der Rockefeller Foundation und des Rocke- 
feiler Institute sowie aufgrund zahlreicher anderer Tätigkeiten viel be- 
schäftigt war, war er meinen Geschwistern und mir immer ein wenig 
fremd. Praktisch hatten wir nur auf den unvergessenen Reisen, die wir 
in unserer Kindheit mit ihm unternahmen, Gelegenheit, ihn von seiner 
weniger offiziellen Seite zu sehen. Diese frühen Reisen halfen mir dabei, 
genauso wie meine Schulbildung, die Interessen zu entwickeln, die ich 
verfolgte, und zu dem Mann zu werden, der ich wurde. 

Die Reisen - auf vier davon werde ich hier eingehen - waren keine 
typischen Familienferien. Wir reisten von Williamsburg in Virginia, der 
Stadt am Fuße der Hügel, zu den hoch aufragenden Grand Tetons in 
Wyoming und von Versailles, dem prächtigen Schloss des Sonnen- 
königs, zu den Ufern des oberen Nils in Nubien. Es waren außergewöhn- 
liche Abenteuer, die mir Einblick in die Werte gewährten, die Vater 
dazu motivierten, nicht immer nur im großen Rahmen philanthropi- 
sche Geschenke zu machen, sondern auch einmal ganz spontan, weil 
sich die Gelegenheit dazu bot, das zu tun, was getan werden musste. 
Diese Reisen pflanzten auch den Samen für meine eigene spätere Lei- 
denschaft für das Reisen und für internationale Angelegenheiten. 


LIFE SAVERS UND HERSHEY-RIEGEL 


Da Vater wusste, dass wir Kinder vor allem auf langen Autofahrten un- 
ruhig wurden, kaufte er immer Life Savers, Hershey-Riegel und andere 
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Süßigkeiten, die er unterwegs immer im richtigen Moment verteilte. Er 
nutzte Reisen auch als Möglichkeit, uns beizubringen, wie man reist. Er 
zeigte uns, dass man mehr Kleider in einen Koffer bekam, wenn man 
ihn ordentlich packte, statt die Sachen einfach hineinzustopfen, wie wir 
es taten. Er zeigte uns, wie man Sakkos zusammenlegte, sodass sie nicht 
verknittert waren, wenn man sie aus dem Koffer nahm. Er gab uns allen 
eine Aufgabe, wie etwa darauf zu achten, dass das Gepäck auf die rich- 
tigen Zimmer gebracht wurde, wenn wir in den Hotels ankamen, und 
dafür zu sorgen, dass die Gepäckträger, Türsteher und die anderen, die 
uns halfen, ein Trinkgeld bekamen. Die älteren Kinder kümmerten sich 
um die Bezahlung der Hotelrechnungen. 


WIEDERHERSTELLUNG DER VERGANGENHEIT: 
FRÜHJAHR 1926 


Im Frühjahr 1926 nahmen Mutter und Vater Nelson, Laurance, Winth- 
rop und mich mit auf eine Reise nach Philadelphia und Virginia, um 
die Schlachtfelder des Unabhängigkeitskrieges und des Sezessionskrie- 
ges zu besuchen. Vater hatte sich auch bereit erklärt, am Hampton In- 
stitute zu sprechen, dem bekannten College für Schwarze in Hampton 
in Virginia, das eine großzügige Spende von der Familie erhalten hatte. 
Wir verbrachten einen Tag auf dem Campus, sprachen mit Studenten 
und besuchten einen Gottesdienst. 

Am nächsten Morgen stiegen wir ins Auto, um nach Richmond zu 
fahren, wo Vater mit Gouverneur Harry F. Byrd über Naturschutz im 
Shenandoah Valley sprechen wollte. Vater hatte sich schon früher ent- 
schieden, einen Zwischenstopp in Williamsburg, dem Heimatort des 
Colleges von William und Mary, einzulegen. Dort wollte er die Fort- 
schritte bei der Renovierung der nationalen Memorial Hall von Phi Beta 
Kappa in Augenschein nehmen, die sich auf dem Campus befand. Vater 
war in diese landesweite Studentenvereinigung aufgenommen worden, 
als er Student am Brown College war, und hatte sich bereit erklärt, die 
Spendenkampagne für das Gebäude zu organisieren. Unser Begleiter für 
diesen kurzen Abstecher war Reverend Dr. W. A. R. Goodwin, Rektor 
der Bruton Parish Church und nebenberuflich für das College tätig. 
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Dr. Goodwin traf uns am frühen Morgen an der Einfallstraße am 
Ortseingang. Es war ein strahlender Frühlingstag und Hartriegel und 
Azaleen standen in voller Blüte. Er zeigte uns die Memorial Hall und 
führte uns durch das verschlafene Städtchen, das vor dem Amerikani- 
schen Unabhängigkeitskrieg die Hauptstadt von Virginia gewesen war. 
Nach dem Krieg, als die Hauptstadt nach Richmond verlegt worden 
war, begann für Williamsburg eine lange Phase des langsamen Nieder- 
gangs. Viele prachtvolle öffentliche Gebäude, einschließlich des Gou- 
verneurspalastes und des damaligen Abgeordnetenhauses, waren buch- 
stäblich zu Ruinen verfallen. Dr. Goodwin war ein eloquenter 
Stadtführer und ein sehr guter Verkäufer. Als wir ein stattliches, aber 
baufälliges Backsteinhaus, bekannt als das George Wythe House, be- 
trachteten, lobte er die feine Architektur und bedauerte gleichzeitig den 
Verfall. Vater verstand die Botschaft und versprach später, Geldmittel 
für die Restaurierung des Hauses zur Verfügung zu stellen. 

Das war der unkomplizierte Beginn von Vaters bedeutendstem 
Projekt, der Restaurierung historischer Gebäude, ein Projekt, das ihm 
von allem, was er Zeit seines Lebens an Philanthropie geleistet hat, am 
meisten Freude bereitete. In mehr als 30 Jahren spendete er über 60 
Millionen Dollar, um den Erwerb und die Restaurierung eines großen 
Teils der Gebäude zu ermöglichen und den authentischen Kolonialstil 
der Stadt zu erhalten. Heute ist Williamsburg eine Pilgerstätte für Mil- 
lionen von Amerikanern und ein Ort, den die Präsidenten der Verei- 
nigten Staaten stolz den Oberhäuptern anderer Staaten zeigen, um ih- 
nen einen kleinen Einblick in das frühe Amerika und seine Gebräuche 
und Traditionen zu geben.! 


1) Dr. Goodwin und ich verstanden uns sofort. Vater wünschte, dass seine Beteiligung an dem 
Projekt so lange wie möglich geheim blieb, und so benutzten Dr. Goodwin und er den Deck- 
namen »Davids Vater« in ihrer Korrespondenz, um nicht die Aufmerksamkeit der Presse zu 


erregen. 
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ERFORSCHUNG DES WILDEN WESTENS: 
SOMMER 1926 


Die erste ausgedehnte Reise, die ich mit meinen Eltern unternahm, ging 
im Sommer 1926 in den Westen Amerikas. Wir reisten in einem priva- 
ten Schlafwagen, Boston genannt, der für gewöhnlich für den Präsiden- 
ten der New York Central Rail Road reserviert war. Wir verließen den 
Wagen unterwegs auf Abstellgleisen an verschiedenen Punkten und 
fuhren mit dem Auto zu den Nationalparks und anderen Sehenswür- 
digkeiten. Neben Mutter, Vater, Laurance, Winthrop und mir gehörten 
noch ein französischer Tutor zu unserer Gruppe, der jeden Tag lange 
Briefe an seine Verlobte in Frankreich schrieb, die, wie er behauptete, 
rein philosophischen Inhalts waren, und ein junger Arzt vom Rocke- 
feller Institute Hospital. Innerhalb von zwei Monaten legten wir eine 
Strecke von 10 000 Meilen zurück. 

Vater war bekennender Umweltschützer und nutzte seine Reisen 
in den Westen (er unternahm fast jedes Jahr eine), um alles über das 
System der Nationalparks zu lernen und die Inspektoren der Parks zu 
treffen. Zwei von ihnen beeindruckten ihn besonders: Horace Albright 
vom Yellowstone Nationalpark und Jesse Nussbaum vom Mesa-Verde- 
Nationalpark im Südwesten Colorados. Er traf beide Männer auf dieser 


Reise, was erhebliche Konsequenzen nach sich zog. 


Wir machten zunächst in Cleveland in Ohio Station, wo wir Großmut- 
ter Rockefellerss Grab besuchten. Vater verharrte ein paar Minuten 
schweigend, während wir anderen ihn aus der Entfernung beobachte- 
ten. Dann machten wir einen Rundgang durch das alte Rockefeller- 
Haus in der Euclid Avenue, wo Vater geboren worden war und wo er 
seine Jugend verbracht hatte. Er erzählte uns Geschichten aus seiner 
Kindheit und wie anders damals alles war, bevor es Elektrizität und Au- 
tomobile gab. Wir besuchten auch Forest Hill, wo Großvater viele Jahre 
lang ein Sommerhaus hatte. Vater wollte daraus einen Vorort für die 
Mittelklasse entwickeln, eigentlich einen Stadtteil vom Reißbrett ähn- 
lich wie in Radburn in New Jersey und in Sunnyside in New York, an 
denen Vater ebenfalls Anteile besaß. 
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Obwohl die »Rockefeller-Häuser« etwas vollkommen Neues waren 
und großes nationales Interesse hervorriefen, wurden sie nie ein großer 
finanzieller Erfolg. 

Ebenso wichtig war für Vater ein Besuch der Kohlenreviere im Sü- 
den von Colorado, dem Schauplatz des Ludlow-Massakers. Wir ver- 
brachten einen Tag in Pueblo, machten eine Tour durch die großen 
Stahlwerke von Colorado Fuel & Iron und trafen Repräsentanten der 
Arbeiterschaft des Unternehmens. Vater begrüßte eine Reihe von Män- 
nern mit Namen und sie schienen erfreut zu sein, ihn zu sehen. Ich er- 
innere mich, dass mich diese Erfahrungen ein wenig überraschten, ich 
aber gleichzeitig beeindruckt war von Vaters offener Art und der Leich- 
tigkeit, mit der er mit den Männern und ihren Familien umging. Das 
war eine wichtige Lektion für einen kleinen Jungen. 

Die richtigen Ferien begannen, zumindest von meinem Standpunkt 
aus, als wir in Albuquerque ankamen. Der Südwesten war für mich unglaub- 
lich geheimnisvoll und interessant und vor allem voller exotischer Figuren: 
Indianer, Cowboys, Rancher und Künstler. Wir besuchten eine ganze Reihe 
von bekannten Pueblos entlang des Rio Grande und in San Ildefonso trafen 
wir die berühmte Keramikerin Maria Martinez und beobachteten, wie sie 
ihre schwarz glasierten Gefäße machte, die später sehr bekannt und teuer 
wurden. Ich feierte meinen elften Geburtstag in Taos und an diesem Abend 
versammelte sich unsere Gruppe auf einem Dach, um die traditionelle Ze- 
remonie des Feuertanzes im Taos Pueblo anzusehen. Mutter war von den 
künstlerischen Leistungen der Indianer beeindruckt, wie sie es häufig von 
der schlichten Schönheit guter Arbeiten war. Sie und Vater kauften Teppiche 
und Silberschmuck von den Navajos, Pueblo-Keramik, Körbe, perlenbesetz- 
te Satteltaschen und andere Dinge, wo immer sie sie finden konnten. Mutter 
war auch sehr von den Bildern der Indianer und anderen Gegenständen von 
amerikanischen Künstlern beeindruckt, die ein paar Jahre zuvor eine Künst- 
lerkolonie in Taos gegründet hatten. Sie und Vater fühlten sich vor allem von 
der sehr realistischen Arbeit von Eanger Irving Couse und Joseph Henry 
Sharp angezogen und kauften eine Reihe ihrer Bilder.? 


2 Mutter und Vater dekorierten ein Rathaus in der Nähe von Eyrie Garden in Seal 
Harbor mit vielen dieser Kunstwerke. Das Haus und seine Einrichtung befinden 
sich heute noch in dem gleichen Zustand, in dem meine Eltern es arrangiert haben. 
Es ist der einzige noch existierende Ort, an dem man Mutters Interesse an Möblie- 


rung in Verbindung mit Vaters Leidenschaft für indianische Artefakte sehen kann. 
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Vater wurde sich im Laufe der Reise mehr und mehr dessen bewusst, dass 
die Notwendigkeit bestand, indianische Kunst zu bewahren und archäo- 
logische Stätten zu schützen. Wir verbrachten mehrere Tage in Mesa Ver- 
de mit Jesse Nusbaum, der uns durch die Felsbehausungen der Anasazi 
führte. Nusbaum sprach mit Vater auch über die Plünderungen durch die 
»Gefäß-Jäger« und anderer, die in Altanlagen eindrangen und historische 
Gegebenheiten völlig zerstörten, nur um ein paar alte Keramikteile aus- 
zugraben. Größtenteils aufgrund dieser Reise unterstützte Vater den Auf- 
bau des Laboratory of Anthropology in Santa Fe, einer Institution, die 
heute noch als Teil der School of American Research besteht. 

Nach Mesa Verde besuchten wir die Hopi-Dörfer in der Painted 
Desert und die Südkante des Grand Canyon, bevor wir nach Kalifor- 
nien weiterfuhren. Nach einigen Tagen in Los Angeles, wo ich meinen 
ersten Blick auf den Pazifik warf, stiegen wir wieder in den Boston und 
fuhren durch die Sierras zum Yosemite National Park. Wir blieben bei- 
nahe eine Woche im Yosemite und besuchten El Capitan, die Bridal Veil 
Falls und Glacier Point. Auch hier sprach Vater, wie es seine Gewohn- 
heit war, mit den Leuten vom Nationalpark, die seine Aufmerksamkeit 
auf die Notwendigkeit von Spenden zur Verbesserung der öffentlichen 
Zugänge innerhalb des Parks und den Ankauf von zusätzlichem Gelän- 
de lenkten, um die gigantischen Redwoods, Sequoia gigantea, vor der 
Axt der Waldarbeiter zu schützen. 

Nach einem kurzen Aufenthalt in San Francisco fuhren wir weiter 
in Richtung Süden nach Santa Barbara, wo ich mein erstes Erdbeben er- 
lebte, und dann wieder zurück nach Norden, um ein paar Tage auf der 
Halbinsel von Monterey zu verbringen. Dann ging es weiter zu den gro- 
ßen Hainen der an der Küste wachsenden Mammutbäume, Sequoia 
sempervirens, nördlich von San Francisco. Im Jahr zuvor hatte Vater 
eine anonyme Spende in Höhe von einer Million Dollar zugunsten der 
Save-the-Redwoods-League gemacht, um es der Gruppe zu ermög- 
lichen, in der Nähe von Dyerville Fiats eines der letzten noch unbe- 
rührten Gebiete, auf dem diese Bäume wuchsen, zu kaufen. Selbst jetzt, 
mehr als 70 Jahre später, erinnere ich mich noch an die Schönheit dieser 
Mammutbäume, wie sie wie Wachen in den Hainen in der Nähe von 
Eureka stehen. 
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Schließlich erreichte unsere Gruppe am 13. Juli Yellowstone. Wir waren 
über einen Monat unterwegs gewesen und das ständige Reisen hatte 
uns ein wenig erschöpft. Aber der Yellowstone-Nationalpark belebte 
unsere Geister schnell wieder. 

Horace Albright war der Chef in Yellowstone, dem Kronjuwel der 
Nationalparks. Er nahm uns mit, um uns Old Faithful und eine Reihe 
anderer Stellen im Park zu zeigen, von denen in jenen Tagen viele nur 
per Pferd erreicht werden konnten. Albright drängte Vater, Jackson 
Hole südlich von Yellowstone zu besuchen. Wir fuhren mit Albright 
dorthin und sahen zum ersten Mal die Grand Teton Mountains, wahr- 
scheinlich die großartigsten Gipfel in den Rocky Mountains, die erst 
vor Kurzem zum Nationalpark erklärt worden waren. Wie Albright be- 
merkte, wurde die Fahrt durch Jackson Hole, von dem aus man die bes- 
te Aussicht auf die Tetons hat, durch hässliche Werbeschilder und her- 
untergekommene Verkaufsbuden verschandelt. 

Beide, Mutter und Vater, erkannten sofort Albrights Standpunkt, 
und Vater kaufte später anonym die mit Wüstenbeifuß bedeckte Tal- 
Aue des Snake River am Fuße der Berge, um den Park zu vergrößern 
und seine Schönheit zu erhalten. Im Taufe mehrerer Jahre erwarb er 
mehr als 30 000 Acres und bot sie der Bundesregierung an, wenn sie sie 
und ein paar andere Grundstücke, die vom Forest Service und dem Bu- 
reau of Fand Management kontrolliert wurden, in den Park integrieren 
würden. Allerdings vergingen beinahe 20 Jahre, bis die Roosevelt-Re- 
gierung das Geschenk schließlich annahm. 

Ein mittelbarer Vorteil von Vaters Erwerb des Gebietes am Snake 
River war sein Ankauf der JY Ranch, einer wunderschönen Ferien- 
ranch am östlichen Ende des Phelps Fake am Fuße der Tetons. Wir 
hatten 1926 dort zu Mittag gegessen und es wurde ein Eieblingsplatz 
unserer Familie, den wir in den folgenden Jahren immer wieder be- 
suchten. 

Ende Juli begaben wir uns auf die Heimreise und machten noch 
ein letztes Mal in Chicago Halt, um Tante Edith Rockefeller McCor- 
mick, eine Schwester meines Vaters, in ihrem palastartigen Haus in der 
North Michigan Avenue zu besuchen. Tante Edith war ziemlich extra- 
vagant und erst vor Kurzem von ihrem langjährigen Ehemann, Harold 
Fowler McCormick, dem Sohn des Gründers von International Harves- 
ter, Cyrus McCormick, geschieden worden. Tante Edith war eine treu 
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ergebene Förderin der Chicagoer Oper und hatte außerdem einen 
Großteil ihrer Zeit damit verbracht, sich von Carl Jung analysieren zu 
lassen. Offensichtlich genoss sie ihre Position als eine der Grandes 
Dames der Chicagoer Gesellschaft; sie unterhielt uns bei einem formel- 
len Mittagessen, komplett mit livrierten Dienern in Strumpfhosen hin- 
ter jedem Stuhl. 


FRANKREICH UND DIE RESTAURIERUNG: 
SOMMER 1927 


Obwohl unsere Eltern der Meinung waren, dass ihre Kinder zuerst ihr 
eigenes Land kennenlernen sollten, glaubten sie, dass es für uns ebenso 
wichtig sei, alles über europäische Kultur und Zivilisation zu lernen. Im 
Sommer 1927 nahmen sie also Winthrop und mich mit nach Frank- 
reich. Vier Jahre zuvor hatte Vater der französischen Regierung eine 
Million Dollar angeboten, um Teile der Kathedrale von Reims, die von 
der deutschen Artillerie beschädigt worden waren, zu restaurieren, 
ebenso Teile von Schloss Fontainebleau und das Schloss von Versailles, 
indem das leckende Bleidach die Unversehrtheit der Kalksteinwände 
bedrohte und es zu gefährlich machte, den berühmten Spiegelsaal zu 
betreten, in dem das Abkommen zur Beendigung des Ersten Weltkrie- 
ges unterzeichnet worden war. 

Frankreich litt noch immer unter den großen Verlusten und den 
Zerstörungen des Krieges und weder die französische Regierung noch 
wohlhabende Bürger waren in der Position, für den Schutz oder die 
Restaurierung dieser Monumente unvergleichlicher architektonischer 
Schönheit und historischer Bedeutung die Verantwortung zu über- 
nehmen. 

Nachdem die französische Regierung Vaters Angebot angenom- 
men hatte, bestand er darauf, dass sein alter Freund, der auf Beaux-Arts 
spezialisierte Architekt Welles Bosworth, die Restaurierungsarbeiten 
überwachte. Im Laufe der nächsten zehn Jahre investierte er über zwei 
Millionen Dollar in diese Projekte. 

Wir hatten die Gelegenheit, die Ergebnisse der Arbeiten, soweit 
sie zum Zeitpunkt unserer Reise 1927 abgeschlossen waren, zu besich- 
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tigen. Wir verbrachten eine Woche in Versailles im liebenswerten alt- 
modischen Trianon Palace Hotel, sodass Vater mit Bosworth und den 
französischen Architekten die Details der Arbeiten besprechen Konnte. 
Der Konservator von Versailles gab Winthrop und mir eine besondere 
Genehmigung, die es uns erlaubte, mit unseren Fahrrädern durch den 
Park zu fahren und über das gewaltige Bleidach des Schlosses zu klet- 
tern. 

Winthrop und ich waren besonders beeindruckt von der Restau- 
rierung von Marie Antoinettes Le Hameau, einer exakten Nachbil- 
dung eines Bauerndorfes aus dem 18. Jahrhundert, bestehend aus Mi- 
niaturhäusern, Scheunen und einer Molkerei. Marie Antoinette war 
eine glühende Anhängerin der Schriften von Jean-Jaques Rousseau, 
dem großen romantischen Philosophen, und scheint seinem Rat, zur 
Natur zurückzukehren, zumindest gelegentlich gefolgt zu sein. Sie 
konstruierte eine ländliche Phantasiewelt, in die sie vor dem Stress 
des Lebens am Hofe und vor den Intrigen mit ein paar ihrer Freunde 
flüchten Konnte. Dort verkleidete sie sich als Schäferin und hütete 
eine Herde Schafe. Um nicht zu weit von den Bequemlichkeiten des 
höfischen Lebens entfernt zu sein und um sich von großartigen Musi- 
kern und Sängern unterhalten zu lassen, baute die Königin auch ein 
kleines Opernhaus für weniger als hundert Leute. Es wird auch er- 
zählt, dass sich die Königin vom Geruch der Schafe gestört fühlte und 
ihre Ankunft immer rechtzeitig ankündigen ließ, damit die Schafe 
parfümiert werden konnten. 

Während des Rests unserer Reise fuhren wir mit zwei großen spa- 
nischen Hispano-Suiza-Limousinen mit uniformierten Chauffeuren 
durch das Loire-Tal mit seinen unzähligen Schlössern und dann weiter 
nach Mont-Saint-Michel und an die wunderschönen Küsten der Bretagne 
und der Normandie, die Mutter aufgrund der Verbindung mit den gro- 
ßen Meistern des Impressionismus besonders liebte. 


Ich kehrte 1936 mit meinen Eltern nach Frankreich zurück, um an der 
Zeremonie zur Umwidmung der Kathedrale von Reims teilzunehmen. 
Der Kulturminister in Leon Blums sozialistischer Regierung gab Vater 
zu Ehren ein Bankett im Schloss von Versailles, um die Dankbarkeit der 
französischen Regierung für Vaters Hilfe auszudrücken. Gleichzeitig 
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wurde eine Straße nach ihm benannt. Ein paar Tage später zeichnete 
Präsident Albert LeBrun Vater im Elysee-Palast vor einer großen erle- 
senen Gesellschaft mit dem Großkreuz der Ehrenlegion aus, Frank- 
reichs höchster Auszeichnung. 

64 Jahre später gewährte mir die französische Regierung großzügi- 
gerweise im Palais der Ehrenlegion die gleiche Auszeichnung. Es war 
ein besonders bedeutungsvolles Ereignis, denn der einzige andere da- 
mals noch lebende Amerikaner, der diese Auszeichnung erhalten hatte, 


war Präsident Ronald Reagan. 


DREI MONATE INMITTEN DER PYRAMIDEN: 
WINTER 1929 


Vater war begeistert von den archäologischen Entdeckungen, die so viel 
über das Aufkommen großer Zivilisationen der Antike sichtbar ge- 
macht hatten. Als junger Mann hatte er ein ganz spezielles Interesse an 
der Arbeit des Instituts für Orientalistik der Universität von Chicago 
entwickelt, das von dem angesehenen Ägyptologen Dr. James Henry 
Breasted geleitet wurde. Einige Jahre lang unterstützte Vater Breasteds 
Arbeit in Luxor sowie am Tempel von Medinet Habu jenseits des Nils, 
unterhalb des Tals der Könige. 

Spät im Jahr 1928 lud Dr. Breasted Mutter und Vater zu einem 
Besuch seiner »Ausgrabungsstätte« in Ägypten ein und, um ihnen ei- 
nen Überblick über die Arbeit des Instituts zu verschaffen. Keiner 
meiner Eltern war jemals in diesem Teil der Welt gewesen und nach 
einigen Diskussionen entschlossen sie sich, die Einladung anzuneh- 
men. Ich war zu der Zeit in der neunten Klasse und machte meinen 
Eltern sehr schnell klar, dass ich mit ihnen kommen wollte. Ich hatte 
einige Jahre zuvor etwas über die Entdeckung des Grabes von König 
Tutanchamun gelesen und eine Reise nach Ägypten schien mir eines 
der größten Abenteuer zu sein. Vater machte sich Gedanken darüber, 
dass ich wegen der Länge der Reise, die über drei Monate dauern wür- 
de, zu viel in der Schule versäumen würde, aber schließlich überzeug- 
te ich ihn mit der Begründung, dass ich viel durch dieses Experiment 
lernen würde. Er stimmte unter der Bedingung zu, dass ein Tutor mit 
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uns kam, der mich bei den Schularbeiten auf dem Laufenden halten 
sollte. Das war das Beste, was ich erreichen konnte, und so stimmte 
ich eifrig zu. 

Wir segelten Anfang Januar 1929 mit der S. S. Augustus von New 
York aus los. Im allerletzten Moment kam noch Mary Todhunter Clark 
mit uns, genannt Tod, eine sehr enge Freundin meines Bruders Nelson 
aus den Sommerferien in Seal Harbor. 

In Kairo verbrachten wir eine Woche im eleganten, aber altertüm- 
lichen Hotel Semiramis, wo uns ein farbenfroh gekleideter Dragoman 
als Dolmetscher und Reiseführer zur Verfügung stand. Wir besuchten 
die Sphinx und ich ritt auf einem Kamel nach Gizeh, wo ich auf die 
Cheops-Pyramide kletterte. Wir sahen an einem Abend wirbelnde Der- 
wische im arabischen Viertel tanzen und besichtigten Moscheen sowie 
die alte arabische Universität von el Azhar. Für mich waren die Basare 
das Beste von allem. Ich verbrachte so viel Zeit wie möglich dort, faszi- 
niert von den Frauen in schwarzen Gewändern, deren Gesichter immer 
verschleiert waren, und von den exotischen Waren, die von Hunderten 
von kleinen Ladenbesitzern in kleinen Ständen in den schmalen Gassen 
des Souk angeboten wurden. Die scharfen Gerüche des Gewürzmark- 
tes, das Geräusch des Hämmerns bei der Herstellung von Kupfertöpfen 
und Schüsseln sowie die farbenfrohen Teppiche und Textilien weckten 
mein Interesse, und ich lernte rasch, um alles zu feilschen, indem ich ei- 
nen Bruchteil des geforderten Preises für alles bot, was mich interessier- 
te. Es gab überall Schwärme von Fliegen, die auf frisch geschlachtetem 
Fleisch saßen, das auf Haken in den Ständen der Schlachter hing, und 
Horden von Bettlern, viele von ihnen Kinder mit Trachomen, denen die 
milchig weißen Augen tränten. 

Von Kairo aus fuhren wir auf einem großen Dahabiyah (einem 
Passagierschiff) den Nil aufwärts, um uns Dr. Breasteds Ausgrabungen 
in Luxor anzusehen. Ich erinnere mich heute noch an die malerischen 
Felukas, die auf dem Nil segelten, an die Bauern, die geduldig mit Sha- 
doofs (einer schaukelartigen Vorrichtung) Wasser aus dem Fluss schöpf- 
ten, um ihre Felder zu bewässern, die, der Wüste zum Trotz, jahrhun- 
dertelang Millionen von Menschen ernährt haben. Es gab unterwegs 
viele andere bedeutende Orte und jeden Abend, wenn wir am Flussufer 
festgemacht hatten, hielt Dr. Breasted einen Lichtbildervortrag über die 
Monumente, die wir am nächsten Tag sehen würden. 
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Nach Luxor und Karnak setzten wir die Reise vorbei an zwei Kata- 
rakten nach Wadi Haifa fort, der ersten Stadt im Sudan. Unterwegs 
passierten wir den wunderschönen Tempel von Philae, der heute im 
Nassersee versunken ist, der nach dem Bau des Assuan-Staudammes in 
den 1960er-Jahren entstanden ist. Wir sahen auch den großartigen 
Tempel von Ramses II. in Abu Simbel mit seinen vier Kolossalstatuen 
des Pharaos. Ein halbes Jahrhundert später besuchte ich Abu Simbel er- 
neut. Inzwischen war der komplette Tempel einschließlich der großen 
Statuen hydraulisch angehoben und höher gesetzt worden, um ihn vor 
dem steigenden Wasser des Nil hinter dem Assuan-Staudamm zu schüt- 
zen. Wieder aufgestellt in neuer Kulisse vor einem künstlichen Felsen, 
war der Tempel noch genauso beeindruckend wie bei meinem ersten 
Besuch 1929. 

Mein Interesse an meiner Käfersammlung war ungebrochen und 
es gelang mir sogar, einen heiligen Skarabäus zu linden, einen Käfer, der 
seine Eier in eine Dungkugel legt und dann im Sand vergräbt. Die alten 
Ägypter verehrten den Skarabäus, weil sie ihn für eine Zwischenphase 
zwischen dem Leben und der Unterwelt der Toten hielten. Tod neckte 
mich wegen meines Hobbys und so kaufte ich einen billigen Ehering 
und gab ihn ihr in Gegenwart meiner Eltern und der anderen und er- 
klärte, dass ich sie in Nelsons Namen um ihre Hand bitten würde. Alle 
außer Tod fanden das ziemlich amüsant, zumal wir alle wussten, dass 
sie sich diesbezüglich große Hoffnungen machte. Und tatsächlich mach- 
te Nelson ihr, kurz nachdem wir von unserer Reise zurückgekehrt wa- 
ren, einen Antrag. Im folgenden Jahr heirateten sie. 

In Kairo suchten wir das Ägyptische Museum auf und fanden es in 
einem entsetzlichen Zustand vor mit schlammverkrusteten Sarkophagen 
und wunderschönen Ornamenten auf nackten Regalen, schlechten 
Lichtverhältnissen und mangelhaften Beschriftungen. 1925 hatte Vater 
auf Drängen von Dr. Breasted zehn Millionen Dollar für den Wiederauf- 
bau des Museums angeboten, im Gegenzug für bessere Konditionen für 
die größte Antikensammlung der Welt. Unerklärlicherweise lehnte die 
ägyptische Regierung das Angebot ab und Vater vermutete, dass dies auf 
Druck der britischen Regierung geschehen war, die im kulturellen Be- 
reich nicht auf einen amerikanischen Einfluss erpicht war. 

Wir fuhren durch das Nil-Delta und entlang der Küste weiter nach 
Palästina, besichtigten die heiligen Stätten in Jerusalem und setzten die 
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Reise nach Jericho fort, wo ich im Toten Meer, 396 Meter unter dem 
Meeresspiegel, schwamm. Dann ging es weiter durch das Jordan-Tal, 
am See Genezareth entlang in Richtung Norden nach Beirut. Die Ver- 
bindung dieser Landschaft mit der Bibel und dem Wirken Jesu Christi 
gab diesem Teil der Reise einen ganz besonders bedeutsamen Sinn für 
Vater und, ich gebe zu, für mich auch. 

Obwohl Vaters Angebot, ein neues Museum in Kairo zu bauen, an 
den Hürden internationaler Politik scheiterte, war er in Jerusalem mit 
einer ähnlichen Idee erfolgreich. Ein Gang entlang der Via Dolorosol, 
ein Besuch in Bethlehem, der Garten Gethsemane, der Felsendom, die 
Klagemauer am zweiten Tempel, all das überzeugte Vater davon, dass 
etwas getan werden musste, um die Schätze des Heiligen Landes zu ret- 
ten, nachdem die Türken sie jahrhundertelang vernachlässigt hatten. 
Wieder bot Vater an, mit Dr. Breasteds Unterstützung, ein archäologi- 
sches Museum zu bauen, um die Altertümer unterzubringen und Stu- 
denten die Möglichkeiten zu geben, sie zu studieren. Dieses Mal stimm- 
te die britische Regierung, die das palästinensische Mandatsgebiet 
kontrollierte, dem Angebot zu. Das Palästinensische Archäologische 
Museum existiert heute noch im Ostteil Jerusalems und wird oft als Ro- 
ckefeller Museum bezeichnet. Es beherbergt neben vielen anderen wun- 
dervollen Dingen auch die Schriftenrollen vom Toten Meer. 

Zurückblickend erkenne ich, wie dankbar ich meinen Eltern für 
meine Bildung sein muss. Während die Lincoln School anständige Ar- 
beit geleistet hat, indem sie mir eine ordentliche Schulbildung vermit- 
telte, taten meine Eltern mehr. Sie brachten einige der interessantesten 
Leute jener Zeit in unser Haus. Auf unseren vielen Reisen und Exkur- 
sionen öffneten sie unsere Augen für Menschen und Geschichte auf 
eine Art, die unser Interesse überschritt und unsere Neugier weckte. 
Durch sie konnten wir fühlen, wie aufregend die Chancen waren, die 
sich uns auftaten, und wir erkannten die Rolle, die unsere Familie in so 
vielen Bereichen spielte. Diese Erfahrungen vermittelten uns eine Bil- 
dung, die den herkömmlichen Standard bei Weitem überschritt. 
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Rockefeller Center 


( f Ä ährend meiner Kindheit und Jugendjahre war Vater in eine Reihe 
von Großprojekten in und um New York involviert. Er schien eine glück- 
liche Hand für alles zu haben, von der Gestaltung öffentlicher Parks über 
den Landschaftsschutz und den Bau von Museen und Kirchen bis hin 
zur Bereitstellung von adäquatem und erschwinglichem Wohnraum für 
die wachsende Bevölkerung der Stadt. Viele von Vaters Initiativen - der 
Palisade Interstate Park, The Cloisters und Fort Tyron Park und der 
Riverside Church - sind Teile des wunderbaren Stadtbildes geworden. 
Allerdings wird Vater ironischerweise meistens mit dem Projekt in Ver- 
bindung gebracht, das er eigentlich nie in Angriff nehmen wollte und 
das ihn ungewollt zu einem der größten Bauträger werden ließ. 


EIN NEUES OPERNHAUS 


Vaters wichtigstes Projekt war natürlich das Rockefeiler Center. Es war 
sein sichtbarstes Unterfangen und hatte die dauerhafteste Auswirkung 
auf die Stadtplanung in New York und auf der ganzen Welt. Das 
Projekt begann ganz bescheiden, aber es entwickelte sich zu einem ge- 
waltigen Unternehmen, das ihn zu ernsthaften finanziellen Risiken 
zwang, ohne ihm irgendwelche Gewinne zu bringen. Und doch ist das 
Rockefeiler Center paradoxerweise, abgesehen vielleicht von Standard 
Oil, das Unternehmen, mit dem meine Familie am engsten verbunden 
ist. Ich werde später noch einmal auf die Geschichte des Rockefeiler 
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Centers zurückkommen, aber dies ist der Moment, um es erstmals 
vorzustellen. 


Mutter beauftragte 1930 Stefan Hirsch, einen vielversprechenden jun- 
gen Künstler, den Ausblick aus meinem Schlafzimmer im fünften Stock 
in der 10 West 54" Street zu malen. Hirschs Stadtansicht Midtown Ran- 
ge wird von den leuchtend weißen Türmen des Chrysler und des Empire 
State Building dominiert, die sich majestätisch in der Ferne erheben, 
und unterbrochen von den anmutigen Spitzen der Saint Patricks Ca- 
thedral in der Mitte. Der Vordergrund, das Viertel im Süden, größten- 
teils Gebäude der Columbia University, ist flach, nichtssagend und un- 
auffällig. 

Die Wirklichkeit war noch schlimmer. Während sich die Geschäfte 
in den ersten Jahrzehnten des 20. Jahrhunderts nach Norden in Man- 
hattan ausbreiteten, wurden ältere Wohngebiete überrannt und verän- 
dert. Das Gelände der Columbia University wurde von der Fifth und 
der Sixth Avenue sowie der 48. und 51. Straße begrenzt und war haupt- 
sächlich mit vierstöckigen Stadthäusern aus Klinkern bebaut, von de- 
nen viele zu Einzelhandelsgeschäften umgebaut oder in Apartments 
aufgeteilt worden waren. Mit der Prohibition Mitte der 1920er-Jahre 
entstanden Nachtclubs und billige Kneipen und es gab Gerüchte, dass 
auch einige Bordelle eröffnet worden seien. Die Nachbarschaft, früher 
das exklusive Wohngebiet der Vanderbilts und Astors, war verwahrlost 
und heruntergekommen. Vater, der beträchtlichen Grund direkt im 
Norden besaß, war besorgt über die Wertminderung von Immobilien. 

Mitte der 1920er-Jahre war die Wohngegend zu einem Sanierungs- 
gebiet geworden. Die Columbia University bezog nur geringe Einnah- 
men aus den Immobilien und da der größte Teil der Mietverträge zwi- 
schen 1928 und 1931 auslief, entschieden sich die Treuhänder, nach 
einem Investor Ausschau zu halten, der das ganze Gebiet entwickeln 
würde. Ein interessanter potenzieller Pächter erschien ebenfalls auf der 
Bildfläche, die Metropolitan Opera Company. 

Damals befand sich die Oper im Herzen des Garment Districts an 
der Ecke 39. Straße und Broadway, einem Stadtteil, der sich bis heute 
kaum verändert hat. Bereits in den 1880er-Jahren gebaut, entsprach das 
Haus - vor allem der zu klein gewordene Bereich hinter der Bühne und 
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die schlechte Sichtlinie - nicht mehr den Anforderungen der Oper. Die 
Direktoren der Met hatten darum schon seit geraumer Zeit Ausschau 
nach einem Grundstück gehalten, um eine neue Oper zu bauen. Als 
Otto Kahn, der Vorsitzende der Met, Anfang 1926 erfuhr, dass die Co- 
lumbia University ihren Grundbesitz in der Innenstadt aufwerten woll- 
te, entschloss er sich zu prüfen, ob sich der Standort für den Bau einer 
neuen Oper eignete. 

An diesem Punkt, zu Beginn des Jahres 1928, kam Vater ins Spiel. 
Er war von Columbias Vorhaben und den Plänen eines neuen Opern- 
hauses als Mittelpunkt eines sorgfältig geplanten Wohn- und Geschäfts- 
zentrums auf dem Grundbesitz der Columbia begeistert. Das war genau 
das Richtige, um das Gebiet aufzuwerten und seinen eigenen Besitz ab- 
zusichern. 

Nach monatelangen Gesprächen mit Immobilienexperten, Archi- 
tekten und Unternehmern, gefolgt von ausgiebigen Verhandlungen mit 
der Universität und der Oper, unterschrieb Vater am 1. Oktober 1928 
eine Vereinbarung mit der Columbia, in der er sich bereit erklärte, zwölf 
Morgen Land für zunächst 24 Jahre zu pachten und dafür pro Jahr 
durchschnittlich 3,6 Millionen Dollar zu zahlen. Die Vereinbarung mit 
der Columbia räumte Vater die Möglichkeit ein, den zentralen Teil für 
2,5 Millionen Dollar zu kaufen, allerdings nur, wenn der Bau 
eines Opernhauses tatsächlich erfolgte. Wenn die Pläne, eine Oper zu 
bauen, nicht zustande kämen, fiele der Grund zurück an die Columbia, 
die dann die Möglichkeit hätte, diesen Teil in ein größeres Pachtverhält- 
nis einzubinden. Obwohl Vater den Pachtvertrag im Namen einer Hol- 
ding, der Metropolitan Square Corporation, unterschrieb, blieb er »als 
Bauherr und nicht als Bürge für alle Verträge und Versprechungen haft- 
bar, die in der Vereinbarung enthalten waren«. Das war eine verhäng- 
nisvolle Klausel, die Vater persönlich für die finanziellen Verpflichtun- 
gen verantwortlich machte, die mit dem Projekt verbunden waren, ganz 
gleich, ob sie Früchte trugen oder nicht. 

Alle Beteiligten verständigten sich darauf, dass das Projekt Metro- 
politan Square heißen sollte, weil die Oper als Hauptmieter galt. Der 
erste Bauplan sah vor, dass die Oper im Westen zwischen der 49. und 
der 50. Straße entstehen sollte - wo heute 30 Rockefeller Plaza steht. Va- 
ter schlug vor, dass der östliche Teil, der zur Fifth Avenue ging, als klei- 
ner Park gestaltet werden sollte, mit einem Platz, der der Oper den rich- 
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tigen Rahmen bieten sollte, nachdem der Park der Stadt geschenkt 
worden war. Met und Columbia stimmten diesem Plan zu. Dieser erste 
Plan sah vor, dass in den zwei an die Oper angrenzenden Gebäude- 
blocks Apartments, Läden und Hotels untergebracht werden sollten, 
die an Bauunternehmer untervermietet wurden, die für die Finanzie- 
rung und den Bau ihrer eigenen Gebäude verantwortlich waren. Als Va- 
ter 1928 den Vertrag unterschrieb, glaubte jeder, dass dieser Plan aufge- 
hen würde: Die Oper würde ihr altes Haus verkaufen und Vater, der das 
Land von Columbia gekauft hatte, würde den Rechtsanspruch an die 
Met übertragen, die ihm den Kaufpreis und seine Kosten erstatten soll- 
te. Die Met würde dann den Bau finanzieren und Vater wäre finanziell 
in Bezug auf den Hauptteil des Komplexes fein heraus. 

Kurz gesagt, Vater betrachtete seine Rolle bei diesem Projekt als die 
des Vermittlers. Er hatte es weder als Investition in Immobilien noch als 
Geschenk angesehen. Er hatte nicht vorgehabt, Geld mit diesem Geschäft 
zu machen, aber er hatte auch nicht erwartet, dass er damit Verluste ma- 
chen würde. Er wusste, dass es vor Inkrafttreten des Vertrags 1928 und der 
endgültigen Fertigstellung des Projekts laufende Kosten geben würde, aber 
abhängig von den Untervermietungen glaubte er, plus/minus null aus der 
Sache herauszukommen. Leider entwickelte sich die Sache anders. 


ALLEINGANG 


Ein Jahr nachdem Vater den Vertrag mit Columbia unterzeichnet hatte, 
veränderte der Börsencrash die Situation vollkommen. Der erste Domino- 
stein, der fiel, war die Metropolitan Opera. Der Vorstand der Met hatte 
Schwierigkeiten, das alte Haus zu verkaufen, und stellte Vater vor die 
Entscheidung: Wenn er ihnen den Baugrund nicht vollständig zur Ver- 
fügung stellen und ihnen bei der Finanzierung des Baus der neuen Oper 
helfen würde, würden sie von dem Projekt zurücktreten. Vater war auf- 
gebracht und wies das Ansinnen umgehend zurück. 

Die Oper zu verlieren war schlimm genug, aber mit der wachsen- 
den Wirtschaftsdepression begannen auch die anderen Personen und 
Unternehmen, unter ihnen Standard Oil of New Jersey, die bislang In- 
teresse an den anderen Gebäuden gezeigt hatten, sich langsam zurück- 
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zuziehen. Für Vater war es das schlimmste aller Katastrophenszenarien. 
Columbia weigerte sich, von dem Vertrag zurückzutreten oder ihn zu- 
mindest grundlegend zu modifizieren. Vater war gezwungen, das Areal 
zu den ausgehandelten Konditionen zu übernehmen - ohne Mieter. Für 
die Universität war das Geschäft natürlich ein Glücksfall, der sich zu 
einer der Haupteinnahmequellen der nächsten 50 Jahre entwickelte. 
Columbia hatte Vater über den Tisch gezogen und war sehr zufrieden 
damit, ihn dort zu halten. 

Die Situation, in der sich Vater 1930 befand, muss furchterregend 
gewesen sein. Wenn es ihm nicht gelang, die Immobilie zu nutzen, stand 
er mit einem Verlust von ungefähr fünf Millionen Dollar pro Jahr da 
(Pacht, Grundsteuern und andere Kosten), was sich über einen Zeit- 
raum von 24 Jahren zu einem Betrag von schätzungsweise 120 Millio- 
nen Dollar summieren würde. Allerdings war es ein noch größeres Ri- 
siko, das Gelände ohne die feste Zusage von späteren Mietern zu 
bebauen. Die Baukosten für ein Projekt dieser Art waren enorm und 
angesichts der wirtschaftlichen Situation gab es keine Gewähr, dass 
nach Fertigstellung des Projekts Mieter gefunden werden konnten. 

In späteren Jahren wurde Vater für seine Courage, das Bauvor- 
haben fortzusetzen, gelobt. Er sagte einmal zu einem Freund: »Ein 
Mann kommt häufig in eine Situation, in der er fortlaufen möchte, aber 
es gibt keinen Ort, zu dem er laufen kann. Also macht er weiter und das 
nennen die Menschen dann Courage.« Das mag zwar so sein, aber es 
hat trotzdem eine Menge Mut von Vater erfordert, sich dem Risiko und 
den Unsicherheiten, denen er sich gegenübersah, zu stellen. Plötzlich 
fand er sich in der Geschäftswelt wieder, an der er kein besonderes Inte- 
resse hatte und für die er absolut kein Talent hatte, und wieder einmal 
war er mit der Erwartung konfrontiert, dass er der Rolle, die ihm zuge- 
dacht war, nicht gerecht werden könnte, dass er nicht in der Lage sein 
würde, die Verpflichtungen zu erfüllen. Aber ebenso wie bereits in 
Ludlow, als Vater mit dem Rücken zur Wand stand, akzeptierte er die 
Herausforderung und begann entschlossen das zu tun, was getan wer- 
den musste. 

Vater konsultierte verschiedene angesehene Architekten und 
Bauherren, die mit ihm das ursprüngliche Konzept erarbeitet hatten, 
und so wurde rasch eine Alternative entwickelt. Der neue Plan - der 
zweite Anlauf für das, was man heute das Rockefeller Center nennt - 
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sah im Gegensatz zur ersten Planung eine rein gewerbliche Bebauung 
vor.’ 

Um das Projekt zu finanzieren, handelte Vater mit der Metropolitan 
Life Insurance Company eine Kreditlinie von 65 Millionen Dollar aus. Es 
war das größte Arrangement dieser Art, das zur damaligen Zeit eine Ver- 
sicherungsgesellschaft jemals getroffen hatte. Vater war über die 4,5 Pro- 
zent Zinsen wütend und erzählte jedermann, dass Fred Ecker, der Vor- 
standsvorsitzende von Met Life, ihn gezwungen habe, eine exorbitante 
Prämie zu zahlen. Aber es war das beste Geschäft, das er machen konnte, 
und die hohe Rate war an sich schon ein Zeichen dafür, dass das Projekt 
äußerst riskant war. Met Life bestand auch darauf, dass Vater eine persön- 
liche Bürgschaft für den Darlehensbetrag übernahm, was ihn zum endgül- 
tigen Garanten sowohl für die Pacht als auch für das Darlehen machte. 

Das Darlehen der Met Life diente dazu, den ständigen Geldfluss 
sicherzustellen, aber es entlastete Vater nicht bei seinen eigenen finanzi- 
ellen Verbindlichkeiten dem Projekt gegenüber. Während der entschei- 
denden Bauphase investierte er in den 1930er-Jahren mehr als fünf Jahre 
lang zwischen 10 und 13 Millionen Dollar pro Jahr, die er durch sein 
persönliches Einkommen und den Verkauf seiner Anteile am Ölgeschäft 
deckte, für die er manchmal nur einen sehr deprimierenden Preis erziel- 
te. Vaters Aufwendungen für Bau, Steuern, Darlehenszinsen und andere 
Kosten beliefen sich von 1929 bis 1939 auf 125 Millionen Dollar, was 
heute einer Summe von über 1,5 Milliarden Dollar entspricht. Es mag 
die Menschen überraschen zu hören, dass Vater, obwohl er bis 1960 leb- 
te, keine Erträge aus dieser kolossalen Investition erzielt und weniger als 
die Hälfte des investierten Kapitals wieder reingeholt hat. 

Aber Vaters Kosten für den Bau des Rockefeller Centers können 
nicht in Dollar gemessen werden. Wie bei allem, was er tat, konzent- 
rierte er sich einzig und allein auf das Ziel, quälte sich mit unbedeuten- 
den Details und überwachte peinlich genau die Arbeit der Architekten 
und Bauherren. Die ständige Sorge forderte ihren Tribut. Vater wurde 
von Migräne geplagt und kam häufig derart erschöpft nach Hause, dass 
er sich vor dem Dinner auf seine Couch legen musste und für eine Stun- 


3) Zu den Architekten gehörten auch der junge Wallace K. Harrison und der wichtigste 
Bauherr, der Mann, der das Rockefeller Center wirklich baute: John R. Todd, Großvater 
der ehemaligen Gouverneurin von New Jersey, Christine Todd Whitman. 
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de oder länger nicht gestört werden durfte. Er nutzte häufig die Dienste 
eines schwedischen Masseurs, die ihm offensichtlich guttaten. Er litt 
unter immer wiederkehrenden Bronchitis-Anfällen und anderen Be- 
schwerden, die wahrscheinlich durch den Stress verursacht wurden. Ich 
erinnere mich, dass er die meiste Zeit physisch müde war und dass er 
und Mutter jeden Winter mehrere Wochen entweder in Taormina auf 
Sizilien oder in Tucson in Arizona verbrachten und versuchten, ein we- 
nig Abstand und Erholung von dem Martyrium zu bekommen. 

Nichtsdestotrotz hielt er durch und versorgte so Tausende von 
New Yorkern während der schlimmsten Zeit der Depression mit Ar- 
beitsplätzen. Gewerkschaftsführer drückten ihre Bewunderung für Va- 
ter aus und Jahre später sprachen meine Freunde in der Baubranche - 
Männer wie Harry Van Arsdale und Peter Brennan - noch immer mit 
tiefer Dankbarkeit über Vaters Courage und Großzügigkeit. 


RETTUNG DES PROJEKTS 


Um das Projekt realisieren zu können, benötigte Vater Mieter. Der 
Wendepunkt, zweifelsohne die Rettung des Projekts, kam im Sommer 
1930. David Sarnoff und Owen D. Young erklärten sich bereit, eine 
Million Square Feet (rund 93 000 Quadratmeter) für Büros und Studi- 
os im Zentralgebäude zu mieten und dafür 2,75 Dollar pro Square 
Foot zu zahlen sowie jährlich 1,5 Millionen Dollar für vier Theater, 
die auf dem Gelände gebaut werden sollten. 

Sornoft war Vorstandsvorsitzender der Radio Corporation of 
America (RCA) und Young der Vorstandsvorsitzende von General- 
Electric, das eine Mehrheitsbeteiligung bei RCA hielt und das Radio- 
Keith-Orpheum (RKO) besaß, eine bedeutende Filmproduktion und 
Besitzer einer Kinokette, die in ganz Amerika vertreten war. Mit die- 
sem wichtigen Mieter als sicherer Einnahmequelle konnte die archi- 
tektonische Planung für den größten Teil des Projekts zügig vorange- 
trieben werden. Ebenso wichtig war: Durch die Kombination des 
Immobilienprojekts mit Radio und Film, zwei der wichtigsten neuen 
Technologien und Wachstumsbranchen dieser Ära, wurde etwas zu- 
gleich Spannendes und Denkwürdiges geschaffen, das mit der Metro- 
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politan Opera nicht möglich gewesen wäre. Als das Geschäft ange- 
kündigt wurde, sprach David Sarnoff begeistert von einer »Radio 
City«, die auf dem Gelände gebaut wurde - ein Name, der fast augen- 
blicklich übernommen wurde.* 

NBC als wichtigster Mieter für das zentrale Gebäude war entscheidend, 
aber die anderen Gebäude blieben leer. Der Kongress verabschiedete 
eine besondere Gesetzgebung, die den Waren, die von Firmen, die sich 
im Center einmieteten, importiert wurden, Zollfreiheit gewährte. Eine 
Reihe von ausländischen Unternehmen schloss daraufhin langfristige 
Mietverträge für einige der kleineren Gebäude ab. Das ermöglichte den 
Weiterbau des British Empire Buildings und von La Maison Franchise, 
den beiden Gebäuden mit geringerer Höhe an der Fifth Avenue zwi- 
schen der 49. und der 50. Straße. Die Presse nannte den Garten zwi- 
schen den Gebäuden sofort Channel Garden, nach dem Kanal zwischen 
England und Frankreich. 

Das Center bot unglaublich viel Platz und das führte zu einem 
ernsthaften Wettstreit um Mieter mit Vermietern im Innenstadtbe- 
reich und sogar noch weiter draußen. Das Chrysler Building und das 
Empire State Building, beide in den frühen 1930er-Jahren fertiggestellt, 
waren aufgrund ihrer Nähe, ihrer großartigen Architektur und ihrer 
modernen Ausstattung besonders harte Konkurrenten. Das Empire 
State Building hatte sogar Anlegestellen für Kleinluftschiffe! 

Als sich das Rockefeller Center der Fertigstellung näherte, über- 
zeugte Vater Standard Oil of New Jersey - er war nach wie vor der größ- 
te Einzelaktionär - davon, die restlichen Gebäude zu mieten, die noch 
auf dem Gelände gebaut werden sollten. Auch andere Unternehmen 
und Institutionen, zu denen Vater eine enge Beziehung hatte, wurden 
Mieter. Die Chase National Bank erklärte sich zum Beispiel bereit, eine 
Filiale unter der Voraussetzung zu eröffnen, dass sie für einen bestimm- 
ten Zeitraum die alleinigen Bankrechte innerhalb des Centers bekommt. 
Die Rockefeller Foundation, der Spelman Fund und ein Unternehmens- 


4) Bei einem Projekt, das voller ironischer Fügungen steckte, war das die ironischste. Vater 
hielt nichts von Massenunterhaltung. Ein paar Jahre zuvor hatte es eine kleine Familien- 
krise über die Frage gegeben, ob ein Radio gekauft werden sollte oder nicht. Vater lehnte 
es entschieden ab, stimmte aber schließlich unter der Bedingung zu, dass nur leise 
Radio gehört und das Gerät nicht im großen Wohnzimmer des Hauses in der 54% Street 
aufgestellt würde. 
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berater - Vater war Vorstandsvorsitzender von jedem - mieteten eben- 
falls kleinere Räumlichkeiten im Center. 


Trotz der anfänglichen Schwierigkeiten entwickelte sich das Rockefeller 
Center zu einer allgemein begrüßten Immobilie. Der bedingungslose und 
ausgeprägte Vorstoß der Moderne und die Art-Deco-Motive, zusammen 
mit den unterirdischen Shopping Malls, den offenen Plätzen und Dach- 
gärten, gaben ihm eine schlichte Schönheit, Eleganz und phantasievolle 
Qualität, die selbst die harschesten Kritiker zum Verstummen brachte. 

Das Rockefeller Center wurde mehr als nur ein architektonischer 
Erfolg, es wurde bekannt als ein städteplanerisches Beispiel für die Auf- 
rechterhaltung höchster Sicherheits- und Sauberkeitsstandards unter 
gleichzeitiger Förderung seiner kreativen Konstruktion und seines äs- 
thetischen Erscheinungsbildes. In vielerlei Hinsicht ist es heute als Mo- 
dell urbaner Bauweise bekannter und respektierter als in dem Jahr- 
zehnt, in dem es gebaut wurde. 


GEISEL DES PACHTVERTRAGS 


Während das Rockefeller Center ästhetisch und architektonisch ein Er- 
folg war, blieb sein finanzielles Überleben viele Jahre lang ziemlich un- 
sicher. Das größte Problem, zumindest nachdem sich die Wirtschafts- 
krise entspannt und das wirtschaftliche Leben wieder normalisiert 
hatten, war die Columbia-Pacht. Einfach ausgedrückt: Während Vater 
und später mein Bruder und ich die Gebäude besaßen, gehörte der Uni- 
versität der Grund. Die Pacht bescherte der Columbia ein ungewöhn- 
lich hohes Maß an Kontrolle über ein breites Spektrum an Alltagsge- 
schäften - zum Beispiel über die Art der Geschäfte, die sich im Center 
niederlassen durften, und über die Höhe der Miete, die verlangt werden 
konnte. Aber noch wichtiger: Der Pachtvertrag verhinderte, dass Vater 
ohne Columbias vorherige Einwilligung einen Teil oder alle Gebäude 
verkaufen, außenstehenden Investoren eine Beteiligung anbieten oder 
die Pacht auf irgendeine andere Person oder eine Gesellschaft übertra- 
gen konnte. Vater versuchte, die Pachtbedingungen zu modifizieren, 
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aber die Universität lehnte seine Anfragen routinemäßig ab. Im We- 
sentlichen war Vater eine Geisel der Pacht und die nächste Generation 
der Familie ebenfalls. Der ursprüngliche Pachtvertrag lief 24 Jahre, bis 
1952, mit drei Verlängerungsoptionen von jeweils 21 Jahren, was insge- 
samt eine Laufzeit von fast 100 Jahren ausmacht. Immerhin waren die 
speziellen Bedingungen der Pacht sowie der Pachtbetrag neu verhan- 
delbar, immer wenn der Zeitpunkt der Verlängerung gekommen war. 

Die größte finanzielle Last für die Familie war die Verpflichtung, 
die Pacht unabhängig von den Einnahmen aus den Vermietungen zu 
zahlen. Die größte finanzielle Bedrohung war Vaters persönliche Bürg- 
schaft für die Pacht, eine Verbindlichkeit, die auf meinen Bruder und 
mich übertragen wurde, als wir nach dem Zweiten Weltkrieg die Antei- 
le übernahmen. Zusätzlich gab es diverse erschwerende Auflagen. Eine 
verlangte von Vater, einen Treuhandfonds in Höhe von drei Jahrespach- 
ten, investiert in US-Schatzanweisungen, zu halten, die nur sehr geringe 
Zinsen abwarfen. Eine andere beschränkte die Zahlung von Dividen- 
den, bis alle ursprünglichen Verbindlichkeiten am Center getilgt waren, 
was nicht vor 1970 der Fall war. 

Was all das in den ersten 50 Jahren des Rockefeller Centers bedeu- 
tete, war, dass die Familie praktisch keine Erträge aus der Investition 
bezog, ungeachtet der Tatsache, dass mein Vater sein Herz und seine 
Seele - und einen großen Teil seines Vermögens - in das Projekt ge- 
steckt hatte. 


EIN UMSTRITTENES WANDGEMÄLDE 


Eine interessante kleine Geschichte aus der Anfangszeit des Rockefeller 
Centers betrifft eine Mauer für die Eingangshalle des RCY-Gebäudes. 
Als Teil des Planes, das Center ästhetisch gefällig zu gestalten, wurden 
einige Künstler engagiert, um die Gebäude und Freiflächen zu schmü- 
cken. Paul Manships goldener Prometheus, der noch immer still über 
den tiefer liegenden Platz blickt, war eine dieser Arbeiten und wurde 
zum Kennzeichen des Centers. Vater war mit einer anderen Auswahl 
weniger erfolgreich. 
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In den späten 1920er-Jahren hatte meine Mutter begonnen, sich 
für die Arbeiten von Diego Rivera zu interessieren, einem außerordent- 
lich talentierten mexikanischen Maler und Wandmaler, der vor und 
während des Ersten Weltkrieges in Paris studiert hatte und zum enge- 
ren Kreis um Matisse gehörte. Wie viele Künstler seiner Zeit war Rivera 
in seinen politischen Ansichten eher links orientiert und sogar eine 
Weile Mitglied der Kommunistischen Partei Mexikos. 

Alfred Barr, der junge Direktor des Museums of Modern Art, 
machte Mutter auf Rivera aufmerksam. Die beiden hatten 1928 eine 
Zeit lang im selben Wohnheim in Moskau gelebt und Barr war beein- 
druckt vom Talent und von der Persönlichkeit des Mexikaners. Als Barr 
1931 vorschlug, dass das MoMA Rivera eine Einzelausstellung geben 
solle, waren sowohl Mutter als auch Nelson begeistert. Mutter kaufte ein 
Gemälde und eine Reihe von Aquarellen von Rivera, die er 1927 in 
Moskau gemalt hatte. Mit diesem Geld war er in der Lage, zum ersten 
Mal New York zu besuchen. 

Mutter und Nelson lernten Rivera besser kennen und er war häufig 
Gast im Haus meiner Eltern, wo ich ihn bei verschiedenen Anlässen 
traf. Er war eine sehr beeindruckende und charismatische Persönlich- 
keit, sehr groß, wog knapp 135 Kilo und sprach nur sehr wenig Eng- 
lisch, dafür aber perfekt Französisch und Spanisch. Bei ein oder zwei 
Gelegenheiten brachte er seine Frau, Frida Kahlo, mit. Frida war eine 
faszinierende und exotische junge Frau, deren künstlerisches Talent mit 
dem ihres Mannes vergleichbar war. Heute erzielen ihre Werke auf dem 
New Yorker Auktionsmarkt höhere Preise als die von Diego. 

Die MoMA-Ausstellung im Dezember 1931 festigte Riveras Repu- 
tation in den Vereinigten Staaten. Als die Zeit gekommen war, ein 
Wandgemälde für die Eingangslobby des RCA-Gebäudes in Auftrag zu 
geben, das gerade fertiggestellt worden war, setzten Mutter und Nelson 
sich vehement dafür ein, dass Rivera den Auftrag bekam. Er legte einen 
Entwurf vor und nach langen Diskussionen zwischen den Architekten 
und geschäftsführenden Repräsentanten über Riveras Zuverlässigkeit 
wurde er genehmigt. Auf der Basis des Entwurfs wurde ein Vertrag ver- 
einbart und von allen Beteiligten unterzeichnet. Rivera akzeptierte das 
Honorar in Höhe von 21 500 Dollar für ein Projekt, für das er voraus- 
sichtlich ungefähr drei Monate benötigte, um es fertigzustellen. 
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Rivera kam im Frühjahr 1933 in New York an, um mit seiner Ar- 
beit am Fresko zu beginnen. Gerade hatte er einige sehr unangenehme 
Erfahrungen am Detroit Institute of Art gemacht, wo seine Wandmale- 
reien von vielen, unter anderem auch von Father Charles Coughlin, 
dem bekannten »Radio-Priester«, als antichristliich und antiamerika- 
nisch kritisiert worden waren. 

Ersichtlich entschied sich Rivera, die Wand im Rockefeller Center 
dazu zu benutzen, ein dauerhaftes politisches Statement abzugeben. 
Mankind at the Crossroads (Menschheit am Scheideweg), wie Rivera die 
Arbeit betitelte, war eine Ansammlung kontrastierender Bilder nach 
dem marxistischen Kanon: Klassenkampf, Unterdrückung und Krieg 
waren die Themen auf der »kapitalistischen« Seite des Freskos und Frie- 
den, Zusammenarbeit sowie menschliche Solidarität auf der »kommu- 
nistischen« Seite. Die Lösung dieses Konflikts, zumindest aus Riveras 
Sicht, würde zum Wohle aller in der Kombination von Wissenschaft 
und Technik zu finden sein. Er füllte das Bild mit Mikroskopen, Tele- 
skopen, Bildschirmen und gigantischen Getrieben und Hebeln, um 
seine Theorie zu unterstreichen. Als das Wandgemälde fast fertig war, 
ergänzte er es noch um ein unübersehbares und ziemlich unmissver- 
ständliches Porträt von Lenin, der Arbeitern aus aller Welt die Hand 
schüttelte. Um diese idyllische und irgendwie phantasiereiche Gruppie- 
rung entstand als Gegengewicht auf der Seite der »Kapitalisten« eine ge- 
schickte Szene mit gut gekleideten Männern und Frauen, die tanzen, 
Karten spielen, Martini trinken und unter einem Mikroskop ein Dia 
mit Viren von »sozialen Leiden« betrachten. Den Hintergrund zu die- 
ser Szene bildet die Darstellung eines Polizisten, der Arbeiter schlägt, 
während katholische Priester und protestantische Pfarrer zustimmend 
zuschauen. 

Es war wirklich brillant ausgeführt, aber absolut nicht für die Lob- 
by des RCA-Gebäudes geeignet. Nelson versuchte Rivera davon zu 
überzeugen, wenigstens auf das Porträt von Lenin zu verzichten. Aber 
der Künstler lehnte es ab, auch nur irgendetwas zu ändern, und drohte 
damit, eher das Wandgemälde zu zerstören, als sein Werk zu verstüm- 
meln. Nelson deutete an, dass er nicht beauftragt worden sei, kommu- 
nistische Propaganda darzustellen, und dass es, basierend auf der origi- 
nalen, wesentlich weniger provokanten Skizze, keinen Grund gebe, das 
Bild als vollendet zu akzeptieren. Am Ende, als kein Kompromiss erzielt 
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werden konnte, erhielt Rivera sein volles Honorar und verschwand. 
Man unternahm einen Versuch, das Fresko zu entfernen und zu bewah- 
ren, aber es erwies sich als unmöglich, und so musste dieses Kunstwerk 
zerstört werden. 

In den späten 1930er-Jahren reproduzierte Rivera das Wandgemäl- 
de mit mehr als einer Ausschmückung, unter anderem mit einem Port- 
rät von Vater, wie er einen Martini mit einer Gruppe »geschminkter 
Damen« trinkt. Dieses Wandgemälde befindet sich an prominenter 
Stelle im Treppenhaus des Palacio de Beiles Artes in Mexiko-Stadt. Un- 
mittelbar nach der Zerstörung von Riveras Wandgemälde gab es wüten- 
de Proteste aus der Kunstszene in New York, Mexiko und sonst wo auf 
der Welt. Man beschuldigte die Familie, ein Sakrileg gegen die Kunst 
begangen und Riveras Meinungsfreiheit verletzt zu haben. Vor allem 
aus der Sicht von Künstlern und liberal denkenden Menschen schien es 
keine Rolle zu spielen, dass sich der Künstler des Betrugs, einer nieder- 
trächtigen Verhaltensweise und der öffentlichen Verletzung einer Fami- 
lie, die ihm wohlgesonnen war und seine Karriere gefördert hatte, schul- 
dig gemacht hatte. 


EINE RADTOUR DURCH ENGLAND 


Obwohl mir Vaters Sorgen um das Rockefeller Center als Teenager be- 
wusst waren, hatte ich andere Interessen und Belange. Ich schloss die 
Lincoln High School im Juni 1932 ab und durfte zur Belohnung mit 
einem Schulfreund, Winston Garth, und einem französischen Theolo- 
giestudenten und Tutor namens Oswald Gockler eine Radtour durch 
England machen. Vaters Erzählungen von einer ähnlichen Reise durch 
England, die er ungefähr in meinem Alter unternommen hatte, hatten 
mich zu diesem Trip inspiriert. 


5) Möglicherweise hatte Senator Daniel Patrick Moynihan das letzte Wort in dieser 
Angelegenheit. Er bemerkte kurz nach dem Zusammenbruch der Sowjetunion bei 
einem Dinner in Washington, dass es schade sei, dass die Wandmalerei zerstört worden 
sei, denn durch die beinahe vollständige Zerstörung aller Monumente kommunistischer 
Führer der Sowjetunion und des alten Ostblocks sei es wahrscheinlich weltweit das 
letzte noch erhaltene Bild von Lenin gewesen! 
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Wir segelten in der Touristenklasse eines Schiffes der Cunard Line 
nach Southampton und fuhren von dort aus mit dem Zug nach Lon- 
don. Wir waren kaum in unserem Hotel angekommen, als das Telefon 
klingelte und eine sehr englische Stimme verkündete, sie sei die Mar- 
quise von Crewe und sie und ihr Mann, der Marquis, seien gerade aus 
New York zurückgekehrt, wo sie gemeinsam mit meinen Eltern an der 
Einweihung des British Empire Building im Rockefeller Center teilge- 
nommen hätten. Meine Eltern hätten ihnen von der geplanten Radtour 
erzählt und jetzt riefe sie an, um mir zu sagen, dass der Herzog von 
York - der später König George VI. wurde - genau an diesem Abend 
eine Gesellschaft mit Tanz im St. James Palace geben würde und dass 
ich mit ihr eingeladen sei. Der Abend war zu Ehren seines Bruders, des 
Prinzen von Wales - der in ein paar Jahren als König Edward VII. den 
Thron übernehmen sollte, aber dann verzichtete - und anderer Mitglie- 
der der königlichen Familie. Das Dinner würde um 20.30 Uhr beginnen 
und ich solle sie um 20.00 Uhr im Frack abholen. 

Ich war sprachlos und erwiderte, dass ich keine Abendgarderobe 
dabei hätte und möglicherweise nicht teilnehmen könne. Daraufhin er- 
klärte die Marquise, dass es sich um eine königliche Einladung handle, 
die ich nicht ablehnen könne. Ich murmelte etwas wie »Ich sehe mal, 
was ich tun kann« und hängte ein, wobei ich wie versteinert meinen 
Freund Win anschaute, der nicht eingeladen war. 

Glücklicherweise war meine Tante Lucy in der Stadt und ich rief 
sie verzweifelt an. Sie sagte, dass es eine große Gelegenheit sei und ich 
gehen sollte. Ich solle den Concierge anrufen und mich erkundigen, wo 
ich einen Smoking leihen könne, und das Hotel beauftragen, einen 
Daimler mit Chauffeur zu mieten, mit dem ich Lady Crewe abholen 
könne. Mein Tag war ruiniert, aber ich befolgte ihre Instruktionen und 
erschien pünktlich bei der Marquise, nur um nach meiner Ankunft in 
Crewe House, einem großen Herrenhaus in Mayfair, festzustellen, dass 
ich mit ihr im Rolls-Royce fahren sollte. Mein Daimler konnte hinterher- 
fahren. 

Der St. James Palace ist ein Bau aus dem 16. Jahrhundert und liegt 
am Ende der St. James Street, mit Ausblick auf den Green Park und die 
Pall Mall. Jahrhundertelang hatte er als Residenz für die älteren Mitglie- 
der des Königshauses gedient. Bei unserer Ankunft wurden wir von der 
Coldstream Guard empfangen, die kerzengerade aufgerichtet in ihren 
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roten Uniformröcken und hohen Biberfellmützen einen imposanten 
Auftakt des Abends bildeten. 

Wir betraten das Schloss und folgten langen Gängen, die mit dunk- 
lem Holz getäfelt waren. Könige und Königinnen aus den Häusern Stu- 
art und Hannover blickten von den Wänden auf uns herunter, während 
wir uns langsam dem großen Salon näherten, um gemeinsam vorge- 
stellt zu werden. 

Ich wurde vom Herzog und von der Herzogin von York mit großer 
Liebenswürdigkeit begrüßt, sie waren sichtlich darum bemüht, mir ein 
angenehmes Gefühl zu geben. Aber Small Talk mit einem 17-jährigen 
Amerikaner war nicht unbedingt einfach für sie und für mich eher 
schwierig. Lady Crewe stellte mich anderen Royals vor, einer verwirren- 
den Vielzahl von Herzögen, Grafen und Gräfinnen. Aus Amerika war 
nur noch Lady Nancy Astor anwesend, die Gattin von Lord Waldorf As- 
tor und selbst eine Vicomtesse. Lady Astor, die erste Frau, die jemals ins 
House of Commons gewählt worden war, war eine eindrucksvolle Intel- 
lektuelle, die dem irgendwie berüchtigten Cliveden Set vorstand, der 
später deutschfreundlicher Sympathien bezichtigt wurde. Auch sie tat 
ihr Bestes, um es mir leicht zu machen, aber nach ein paar peinlichen 
Pausen zog mich Lady Crewe zur Seite, um mich ihrem Bruder, Lord 
Rosebery, vorzustellen. Sein Vater war in den 1890er-Jahren Premier- 
minister gewesen. 

Bevor ich zurückfuhr - allein in meinem geliehenen Daimler -, 
lud Lord Rosebery meine zwei Freunde und mich ein, eine Nacht bei 
ihm in seinem Schloss im Norden von England zu verbringen. Unser 
Besuch gab mir einen ersten Eindruck von den Formalitäten auf einem 
englischen Landsitz und seiner Dienstbotenhierarchie, angeführt von 
einem allgewaltigen, an Jeeves erinnernden Butler, der unsere Sattelta- 
schen mit schmutziger Wäsche auspackte, als ob wir Mitglieder des bri- 
tischen Königshauses wären. 

Die Radtour war ein großes Abenteuer und ganz anders als meine 
kurze und unerwartete Vorstellung bei Hofe. Wir bereisten einen gro- 
ßen Teil Englands, von Cornwall im Südwesten bis zu den Highlands 
im Norden Schottlands. Meistens machten wir in kleinen Gasthäusern 
entlang unseres Weges Station. Ein paar Mal unterbrachen wir unsere 
Radtour und fuhren mit dem Zug zum nächsten Ziel. Das war sehr ein- 
fach, denn in jenen Tagen verkehrten die Züge ganz zwanglos. Man 
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kaufte eine Fahrkarte für einen Sitzplatz und eine zweite für das Fahr- 
rad. Wenn der Zug einfuhr, verstaute man sein Rad im Gepäckwagen 
und suchte sich einen Platz im Personenwagen. Es gab keine Bürokratie 
und niemand dachte auch nur im Entferntesten daran, dass die Fahrrä- 
der gestohlen werden könnten. 

Wir verfügten über keine Empfehlungen und verließen uns bei der 
Suche nach preisgünstigen Übernachtungsmöglichkeiten einfach auf 
unsere Reiseführer. In Schottland besuchten wir allerdings unseren 
Klassenkameraden Donald Barrow, dessen Vater Skibo Castle verwalte- 
te, Andrew Carnegies Besitzung in der Nähe der Nordspitze Schott- 
lands. Unsere Gastgeberin war Mrs. Carnegie, eine Freundin meiner EI- 
tern und Witwe des großen Industriellen und Philanthropen, der ein 
Freund meines Großvaters gewesen war. 

Insgesamt fuhren wir an die 600 Kilometer mit dem Rad und noch 
einiges mehr mit der Eisenbahn. Es war eine wunderbare Erfahrung - 
weit entfernt vom Rockefeller Center und Vaters Schwierigkeiten - und 
sie hinterließ bei mir eine lang anhaltende Vorliebe für das Vereinigte 
Königreich und eine gute Vorbereitung für mein erstes Semester in 
Harvard. 


88 


P. 


nt 


Kapitel 6 


Harvard 


ed wi 
} (utter hatte die Wahl meines Colleges stark beeinflusst. Vater hinge- 


gen hatte bewusst darauf verzichtet, seinen Söhnen gegenüber irgendei- 
ne Präferenz zu äußern, denn er war der Meinung, dass die Wahl bei 
uns liegen sollte, und er weigerte sich, unsere Entscheidungen zu beein- 
flussen. Das Ergebnis war, dass sich keiner von uns für seine Alma Ma- 
ter Brown entschied, was ihn irgendwie enttäuschte. Andererseits woll- 
te Mutter, dass einer von uns nach Harvard ging. Ihr Lieblingsbruder, 
Winthrop Aldrich, war ein Harvard-Absolvent und sie hoffte, dass einer 
ihrer Söhne in seine Fußstapfen treten würde. Da meine Brüder andere 
Colleges besucht hatten, war ich ihre letzte Hoffnung, und obwohl sie 
keinen offensichtlichen Druck auf mich ausübte, beeinflusste mich ihre 
leise Überzeugung sehr. 

Auch wenn ich bereits mit 17 aufs College ging, geschah das nicht 
aufgrund akademischer Brillanz. Ich war bereits mit fünf Jahren auf die 
Lincoln-Schule gekommen - ein Jahr früher als die meisten -, denn all 
meine Brüder waren in der Schule, und ich wollte nicht allein zu Hause 
bleiben. Lincolns ausgeprägte Konzentration auf die individuelle Ent- 
wicklung ermöglichte es mir, mit meiner Klasse mitzuhalten, und so 
schloss ich die Schule mit 16 Jahren ab. Was Lincoln mir allerdings 
nicht beigebracht hatte, war diszipliniertes Arbeiten, und auch was das 
Lesen, das Buchstabieren und die Grammatik anbelangte, hatte sie kei- 
ne gute Arbeit geleistet, wenngleich meine Legasthenie ebenfalls eine 
Rolle dabei spielte. Das machte mein erstes Jahr in Harvard ein wenig 
schwierig, aber dadurch, dass ich viel arbeitete, schaffte ich schließlich 
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im Durchschnitt überall ein B. Akademisch gesehen war dieses Jahr 
nicht besonders schwierig für mich. 


GESELLSCHAFTLICH UNSICHER 


Gesellschaftlich gesehen fühlte ich mich als Außenseiter. Ich war nicht 
nur ein Jahr jünger als die meisten meiner Studienkameraden, ich war 
auch noch in einem beschützten Milieu aufgewachsen, war nicht sehr 
kultiviert und fühlte mich unbehaglich in Gegenwart meiner Altersge- 
nossen. Meine Brüder hatten mich weitestgehend ignoriert, sodass ich 
vorwiegend mit Erwachsenen Kontakt hatte. Tatsächlich fühlte ich mich 
in Gegenwart von Personen des öffentlichen Lebens oder berühmten 
Künstlern wohler als mit Leuten meines Alters. 

Ich begann in Harvard zusammen mit 1100 anderen Männern, 
von denen nur zwei ebenfalls von der Lincoln kamen, und beide waren 
keine engen Freunde von mir. Ich wohnte in einem Einzelzimmer im 
vierten Stock von Thayer Hall, dem ältesten Studentenwohnheim für 
Studienanfänger in Harvard Yard, und nahm meine Mahlzeiten in The 
Union in der Plimpton Street gegenüber der Widener Library ein. Bei 
meinen Rundgängen auf dem Gelände, in den Klassen und bei den 
Mahlzeiten in The Union kam ich mit vielen Jungen in Kontakt, die 
vorher auf Eliteschulen wie Groton, Saint Marks und Saint Pauls ge- 
wesen waren. Sie alle schienen das Gegenteil von mir zu sein: gut aus- 
sehend, sportlich, selbstsicher und elegant angezogen, in Harris- 
Tweed-Jacken und grauen Flanellhosen. Ich bewunderte sie aus der 
Ferne. Sie repräsentierten den Inbegriff der College-Mode und -Per- 
fektion, aber ich hatte nur wenig gemein mit ihnen, und sie zeigten 
ebenfalls kein großes Interesse daran, sich mit mir zu unterhalten. 
Stattdessen pflegte ich nähere Kontakte mit anderen Bewohnern von 
Thayer Hall, unter anderem mit Walter Taylor, dem einzigen Afroame- 
rikaner in meiner Klasse. Walter schien sich ebenfalls nicht in seinem 
Element und ein bisschen verloren zu fühlen, sodass wir eine Menge 
Gemeinsamkeiten hatten. Bedauerlicherweise kehrte Walter aus Grün- 
den, die ich nie erfuhr, nach dem ersten Jahr nicht nach Harvard 
zurück. 
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Ich weiß heute, dass ich Teil jener Gruppe gewesen wäre, die ich 
heimlich beneidete, aber in deren Gegenwart ich mich so unbehaglich 
fühlte, wenn ich, wie so viele andere Söhne aus wohlhabenden Familien, 
ein Internat besucht hätte. Dann wäre mein Leben in Harvard viel 
schneller angenehm geworden und mit Sicherheit ganz anders verlaufen. 
Allerdings muss ich 70 Jahre später darauf zurückblickend feststellen, 
dass ich dennoch nicht glaube, dass mein Leben ohne Harvard so inter- 
essant und konstruktiv verlaufen wäre, wie es der Fall war. Denn da- 
durch, dass ich mit meinen frühen Unsicherheiten in Harvard fertig 
werden und um akademische Erfolge sowie um gesellschaftliche Aner- 
kennung kämpfen musste, bin ich ein aufgeschlossenerer und tolerante- 
rer Mensch geworden. 


DIE ALDRICH-FAMILIE 


Während mein erstes Jahr viele einsame Momente mit sich brachte, bil- 
deten zwei Umstände die Grundlage dafür, dass meine Jahre am Col- 
lege reicher und glücklicher wurden. 

Der erste Umstand war die Tatsache, dass ein Teil der Familie mei- 
ner Mutter in Boston und Umgebung lebte. Mutters jüngste Schwester, 
Elsie Aldrich Campbell, wohnte mit ihrer Familie in Brookline, nur ein 
paar Meilen von Cambridge entfernt. Sie lud mich oft zum Essen ein 
und ermutigte mich, meine Freunde mitzubringen. Sie gab uns immer 
das Gefühl, willkommen zu sein. Viele Jahre später heiratete Benjy 
Franklin, einer meiner Zimmergenossen und häufiger Gast der Camp- 
beils, Tante Elsies Tochter Helena. 

Ich unternahm auch zahlreiche Reisen nach Providence, um Tante 
Lucy Aldrich in ihrem Haus in der 110 Benevolent Street zu besuchen, 
wo Mutter und ihre Geschwister geboren und aufgewachsen waren. Es 
war ein Vergnügen, mit Tante Lucy zusammenzusein, die ihre Ansich- 
ten unverblümt zu äußern pflegte, gefühlsmäßig eher sprunghaft war 
und voller Leben steckte. 
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BENJY UND DICK 


Das Schlüsselerlebnis in meinem ersten Jahr war die Begegnung mit 
George S. Franklin Jr. (aus naheliegenden Gründen Benjy genannt) und 
Richard Watson Gilder. 

Benjy war der Sohn eines prominenten Anwalts aus New York City 
und zwei Jahre älter als ich. Er verfügte über einen brillanten Verstand 
und war ein ausgezeichneter Student. Er war ernsthaft und ein starker 
Gegner bei allem, was er tat - ein guter Tennisspieler und ein hervorra- 
gender Rennsegler. Er gewann neun Jahre lang hintereinander die Som- 
mermeisterschaft der Atlantic Class für Segelboote des Cold-Spring- 
Harbor-Yachtclubs auf Long Island. 

Dick Gilder war fröhlicher, aber nicht weniger brillant. Er war der 
Enkel und Namensvetter des Gründers von The Century Magazine und 
der Enkel des großen Künstlers und Gründers von Tiffany & Company, 
Lewis Comfort Tiffany. Dick war ein guter Sportler und spielte in Har- 
vards Universitätsmannschaft Squash. Er sah ebenfalls ziemlich gut aus 
und die Mädchen fanden ihn nahezu unwiderstehlich. Dick diskutierte 
gern über Politik und Wirtschaftsfragen, wobei er meist feste Stand- 
punkte vertrat, die für gewöhnlich im Gegensatz zur herkömmlichen 
Meinung standen. 

Als Absolventen eines exklusiven Internats hatten Benjy und Dick 
jede Menge Freunde. Sie nahmen mich in ihren Kreis auf und durch- 
brachen damit meine Isolation. Wir lebten in den letzten drei Jahren in 
Harvard zusammen in Eliot House in enger Nachbarschaft mit etlichen 
anderen Freunden. Tatsächlich wurde unsere Suite, die aus vier Schlaf- 
zimmern und zwei Wohnräumen bestand, im letzten Jahr in Harvard 
»Goldfischglas« genannt. Ich bin mir nicht ganz sicher, was genau die 
Leute damit meinten, aber möglicherweise lag es daran, dass wir alle 
aus prominenten Familien stammten und über einen gewissen Be- 
kanntheitsgrad auf dem Campus verfügten. 

Oliver Strauss aus der Familie R. H. Macy war ebenfalls ein Mitbe- 
wohner, bis er in seinem vierten Jahr in Harvard das College verließ. 
Walter Rosen Jr. nahm seinen Platz ein. Walter war der Sohn des Chefs 
einer bekannten New Yorker Privatbank, Ladenberg, Thalmann. Seine 
Mutter spielte Ätherophon, ein schwarzer Kasten, der ein elektrisch ge- 
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ladenes Feld enthielt. Man spielt es, indem man die Hand in geheimnis- 
vollen, langsamen Bewegungen durch das elektrisch geladene Feld 
führt; dadurch wurde das elektrische Feld beeinflusst und produzierte 
ätherische Klänge, ungefähr wie die Musik in Science-Fiction-Filmen. 
Wir alle fanden das ziemlich amüsant, obwohl sie eine Zeit lang eine 
ernsthafte Schar von musikalischen Anhängern hatte. 

Im letzten Jahr schlossen wir noch eine dritte Suite an, die von 
zwei anderen Freunden bewohnt wurde: Ernst Tewes, dem Sohn eines 
deutschen Industriellen, und Paul Geier, dessen Familie die Cincinnati 
Milling Machine Company gegründet hatte. 

Im ersten Jahr versuchte ich mein Glück beim Soccer, gab es aber 
bald wieder auf, da ich weder Erfahrungen noch Talent für Wett- 
kampfsport hatte. Ich wechselte zum Squash im Winter und Golf im 
Frühjahr und Sommer. Ich arbeitete kurz für den Harvard Daily Crim- 
son, hielt mich aber sonst von den meisten organisierten Aktivitäten der 
Schule fern. Mein gesellschaftliches Leben drehte sich um Debütantin- 
nen-Partys in Boston und Besuche bei meinen Verwandten und Klas- 
senkameraden, die in der Gegend wohnten. Im dritten Jahr wurde ich 
aufgefordert, der Signet Society beizutreten, einem Lunch-Club, den 
ich überaus genoss, denn viele interessante Mitglieder der Fakultät tra- 
fen sich regelmäßig mit Studenten zum Essen. Unter ihnen war der 
Juraprofessor Felix Frankfurter, der kurz darauf an den Supreme Court 
berufen wurde. 


ANSPRUCHSVOLLE STUDIEN 


Mein Vater erwartete von mir, wie bei all seinen Söhnen, dass ich an- 
spruchsvolle und sinnvolle Kurse belegte, die später im Leben hilfreich 
sein würden. Vater hatte eine ausgezeichnete akademische Bilanz an 
der Brown gehabt und war in Phi Beta Kappa aufgenommen worden, der 
amerikanischen Vereinigung herausragender Akademiker. 

Obwohl er es nie sagte, bin ich mir sicher, dass er hoffte, jeder seiner 
Söhne werde mindestens so gut abschneiden wie er selbst. Wie sich her- 
ausstellte, war Nelson schließlich der Beste von uns. Obwohl er noch weit 
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stärker als ich unter Legasthenie litt, wurde er in Dartmouth schließlich 
ebenfalls Mitglied von Phi Beta Kappa. 

Alle Studienanfänger wurden angehalten, mindestens zwei einjäh- 
rige Einführungskurse zu belegen. Der denkwürdigste Kurs war Ge- 
schichte 1 - Neuere Europäische Geschichte, gelehrt von dem extrava- 
ganten Professor Roger Merriman. Es war ein unglaublich beliebter und 
interessanter Kurs, der die politische und ökonomische Entwicklung 
Europas vom Mittelalter bis zum Ausbruch des Ersten Weltkrieges be- 
handelte. Merriman war ein energischer Dozent, der die Geschichte le- 
bendig werden ließ. 

Mein dauerhaftes Interesse an Käfern und Insekten ermöglichte es 
mir, im zweiten Semester meines ersten Jahres in Harvard einen Fortge- 
schrittenenkurs in Entomologie zu belegen. Professor William Marton 
Wheeler, die Autorität schlechthin für das soziale Leben von Ameisen, 
gab den Kurs und ich erhielt am Ende ein A-, mein einziges A während 
meiner ganzen vier Jahre am College. 

Mein Interesse an Entomologie führte mich während meines ers- 
ten Jahres in Harvard zu einer anderen Aktivität im Freien - durch das 
Philips Brooks House, eine Organisation, die von Harvard gesponsert 
wurde, um die Aktivitäten von Werkstudenten zu fördern. Ich unter- 
richtete einmal in der Woche eine Gruppe junger Leute in Lincoln 
House, einem Sozialzentrtum im Süden von Boston, in Naturkunde. 
Jedes Jahr im Frühling nahm ich Mitglieder der Gruppe mit hinaus 
aufs Land, um mit ihnen Insekten zu fangen und ihnen alles über Bäu- 
me und Feldblumen beizubringen. Einer der Jungen, Fred Solana, der 
Sohn eines spanischen Steinmetzes, zeigte wesentlich mehr Interesse 
und Geschick als die anderen. Ich bat ihn schließlich, mir bei meiner 
Käfersammlung zu helfen, die ich mit nach Harvard gebracht hatte. 
Für die nächsten drei Jahre stellte ich Fred ein, damit er mir meine 
Sammlung katalogisierte und sich um die einzelnen Exemplare küm- 
merte. Ich half ihm auch in bescheidenem Maße bei seinen Kosten am 
Boston College. Nach dem Krieg ging Fred zur Chase National Bank 
und machte dort eine ordentliche Karriere, aber er verlor nie das Inte- 
resse an Käfern. 25 Jahre lang kam er jeden Samstag nach Hudson Pi- 
nes, um an der Sammlung zu arbeiten. Meine Kinder liebten es, mit 
ihm im Untergeschoss zu sitzen und ihm bei der Arbeit zuzusehen. Sie 
mochten ihn sehr. 
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EIN SOMMER IN HITLERS DEUTSCHLAND 


Harvards Anforderungen im sprachlichen Bereich bereiteten mir einige 
Schwierigkeiten. Ich hatte an der Lincoln nie klassische Sprachen ge- 
lernt - Deweys Philosophie betrachtete Griechisch und Latein als irre- 
levant für die moderne Zeit. Die Harvard-Regeln besagten hingegen, 
dass man zwei moderne Sprachen beherrschen musste, wenn man gra- 
duieren wollte. Mein Französisch war so gut, dass ich einen Fort- 
geschrittenenkurs in französischer Literatur in meinem zweiten Jahr 
belegen konnte, der in Französisch von einem sehr bekannten Gelehr- 
ten, Professor Andre Maurice, abgehalten wurde. 

Deutsch war etwas anderes. Ich hatte Schwierigkeiten, dem Ein- 
führungskurs zu folgen, und verließ ihn am Ende des ersten Semesters. 
Da meine einzige Alternative darin bestand, eine mündliche Prüfung 
zu bestehen, entschloss ich mich, den Sommer 1933 in München zu 
verbringen, um Deutsch zu lernen. 

Ich wohnte in einer Pension, die Hans Defregger und seiner Frau 
gehörte, und nahm jeden Tag Deutschstunden bei Frau Bergmann, 
einer bemerkenswert talentierten Lehrerin. Ihr intensives Vertiefungs- 
programm funktionierte gut, und da ich Ende des Sommers Goethe 
übersetzen konnte, bestand ich im Herbst in Harvard die Prüfung. 

Die Defreggers waren in der bayerischen Kunstwelt sehr bekannt. 
Der Vater meines Gastgebers, Franz von Defregger, war ein anerkann- 
ter Maler der Romantik des 19. Jahrhunderts. Etliche seiner Bilder hin- 
gen in der Neuen Pinakothek. Frau Defregger zeigte großes Interesse 
für ihre Gäste und fuhr mit uns an den Wochenenden im Auto in die 
nähere Umgebung Münchens und manchmal auch weiter weg. Sie 
kannte sich sehr gut in der deutschen Kunst und Geschichte aus und 
wir besuchten viele historische Schauplätze, unter anderem die üppigen 
Rokoko-Kirchen im Süden Bayerns, wie beispielsweise die Wieskirche. 
Während unserer Touren machte sie mich mit den herrlichen Bildern 
von Albrecht Dürer und Lucas Cranach vertraut und mit den wunder- 
schönen Schnitzereien von Tilman Riemenschneider. Frau Defregger 
erklärte mir die architektonischen Geheimnisse von Schloss Nymphen- 
burg und die Entwicklung der wunderschönen mittelalterlichen Städte 
Rothenburg und Nürnberg. Ich lernte die lustige entspannte Art der 
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Bayern lieben und entwickelte ein Gefühl für deutsche Geschichte und 
die unglaubliche Kultur, die so wunderbare Kunstwerke hervorgebracht 
hatte. An den Abenden besuchten wir häufig das altbekannte Hof- 
bräuhaus, eine riesige Bierhalle, wo wir zusammen mit der riesigen 
Menge Gäste Bier aus großen Steinkrügen tranken und Lieder sangen. 

Zur selben Zeit sah ich das neue Deutschland, das Hitler ins Leben 
rief, ein flüchtiger Blick, der mich beklommen machte und mir ein un- 
behagliches Gefühl gab. Die Defreggers machten mich mit einem von 
Hitlers engsten Freunden bekannt, Ernst (Putzi) Hanfstaengl, der sich 
während Hitlers Aufstieg an die Macht in den 1920er- und 1930er-Jah- 
ren um die Pressearbeit kümmerte. Putzi, ein großer Mann mit buschi- 
gen Haaren und einem unbekümmerten künstlerischen Temperament, 
war zum Teil Amerikaner und hatte in Harvard graduiert. Die respekt- 
volle Art, mit der er behandelt wurde, zeigte die dunkle Vorahnung, die 
die Leute verspürten, selbst dann, wenn es sich nur um jemanden han- 
delte, der dem willensstarken neuen Führer Deutschlands nahestand. 
Später brach er mit Hitler und floh in die Vereinigten Staaten. 

Bereits ein paar Monate, nachdem Hitler die Macht ergriffen hatte, 
sprachen die Leute hinter vorgehaltener Hand über die Gestapo, und es 
gab erste Berichte über Konzentrationslager, in die politische Gegner 
des neuen Regimes gesteckt wurden. Die ersten Gesetze, die den deut- 
schen Staatsdienst von Juden und Menschen jüdischer Abstammung 
säuberten, waren bereits implementiert. Ich empfand es als persönliche 
Beleidigung, dass die schlimmsten Auswüchse antisemitischer Sprache 
öffentlich toleriert wurden, nicht zuletzt, weil ich eng mit Frau Berman 
zusammenarbeitete, die Jüdin war. Und ich war aufgebracht, dass viele 
Leute die Behauptungen der Nazis, die Juden seien schuld an den wirt- 
schaftlichen Problemen Deutschlands und verdienten es bestraft zu 
werden, kritiklos hinnahmen. 


DREI UNVERGESSENE PROFESSOREN 


In jenem Herbst musste ich mich in Cambridge für ein spezielleres Fach 
entscheiden. Ich wählte englische Geschichte und Literatur. Ich ent- 
schied mich auch, einen »Abschluss mit Auszeichnung« anzustreben, 
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was mich dazu berechtigte, einen Tutor zu nehmen, also einen Berater 
der Fakultät, dessen Aufgabe es war, mir bei der Auswahl der Kurse und 
bei der Auswahl der Lektüre, die ich außerhalb des Lehrplans lesen 
konnte, zu helfen, um mein Wissen innerhalb meines Studienschwer- 
punktes zu intensivieren. Es war üblich für einen Studenten, der einen 
Abschluss mit Auszeichnung erreichen wollte, sich zwei oder drei Mal 
im Monat mit seinem Tutor zu treffen, um über die akademischen Fort- 
schritte zu diskutieren und gelegentlich auch über eher persönliche An- 
gelegenheiten. 

Mein erster Tutor war F. O. Matthiessen, ein hochgebildeter Pro- 
fessor für englische Literatur. Unglücklicherweise hatten er und ich nur 
wenig gemeinsam. Ich fühlte mich in seiner Gegenwart unwohl und er 
sich in meiner. Ich war einfach noch nicht reif genug für seinen subtilen 
und hoch entwickelten Verstand; deshalb wechselte ich in meinen letz- 
ten zwei Jahren zu Professor John Potter, einem Historiker und späteren 
Master von Eliot House, der zugänglicher war. 

Ich hatte auch das Glück, bei drei Männern zu studieren, die meine 
Denkweise so beeinflussten, dass ich schließlich in der Lage war, krea- 
tive Gedanken und beeindruckende neue Ideen zu entwickeln. Die Titel 
ihrer Kurse klangen eingegrenzt und pedantisch, aber die Art und Wei- 
se, wie sie lehrten, eröffnete eine neue Welt, von der ich bisher nur eine 
vage Ahnung gehabt hatte. 

Professor Charles Macllwain lehrte englische Verfassungsgeschich- 
te, von der Magna Charta bis ins 16. Jahrhundert. Als ausgezeichneter 
Jurist verfolgte Macllwain die politische Entwicklung in England von 
seinen feudalistischen Ursprüngen bis zum Aufkommen eines zentra- 
listischen Staates, in dem das Rechtsstaatsprinzip ein immer wichtige- 
res Element wurde. Macllwain benutzte juristische und historische Do- 
kumente, beginnend mit der Magna Charta selbst, um seine Ansichten 
zu illustrieren, aber er blies Leben in diese verstaubten Dokumente und 
ließ sie uns in ihren historischen und menschlichen Zusammenhängen 
sehen. Ich fing an, die Gründe zu verstehen, weshalb die Demokratie 
und das Rechtsstaatsprinzip so wichtig waren in jeder Gesellschaft und 
dass es so schwierig war, sie zu erhalten. 

Im gleichen Jahr belegte ich Professor John Livingston Lowes Kurs 
über die Poesie von Samuel Taylor Coleridge und William Wordsworth. 
Der spannendste Teil des Kurses war die Analyse von Coleridges zwei 
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größten Gedichten, »The Rime of the Ancient Mariner« und »Kubla 
Khan«. Wir benutzten Lowes Buch The Road 10 Xanadu, das gewissen- 
haft die Einflüsse auf Coleridge aufzeigte, als er diese zwei Meisterwerke 
schrieb. Lowes hatte nicht nur alles gelesen, was Coleridge geschrieben 
hatte, sondern auch alles, was dieser jemals gelesen hatte, und er ermit- 
telte alle persönlichen und literarischen Einflüsse, die diesen großen Po- 
eten der Romantik inspiriert hatten, als er seine epischen Gedichte 
schrieb. Ich lernte auch, dass gutes Schreiben - Texte, die Ideen klar und 
elegant transportieren - eine Kombination aus Faktoren ist, die mit der 
Inspiration beginnen können, aber auch persönliche Erfahrungen, for- 
males Lernen, gründliche Recherchen und zu einem großen Teil harte 
Arbeit erfordern. 

Abbot Payson Ushers Geschichte der englischen Wirtschaft von 
1750 bis 1860 war eine Entdeckung ganz anderer Art. Usher war ein 
langweiliger Dozent, aber ein akribischer Gelehrter, der die verborge- 
nen Prozesse wirtschaftlicher Veränderungen entdeckt hatte. Er zeigte, 
wie sukzessive Erfindungen und Erneuerungen im Pflügen, Düngen 
und in der Benutzung verbesserter Samen die landwirtschaftliche Pro- 
duktion in England revolutioniert hatte. Im gleichen Zeitraum hatte die 
Erfindung der Einzylinderdampfmaschine, verbunden mit vielen ande- 
ren Neuerungen im Bereich der Herstellung von Eisen, Textilien und 
anderen industriellen Produkten, das Leben der einfachen Männer und 
Frauen in England verändert. Die Fakten waren nicht neu, aber Usher 
erklärte ihre Zusammenhänge in einer Weise, die ein Beispiel für Klar- 
heit war. Er machte Geschichte für mich lebendig und real. Jahre später, 
als ich mit den Problemen der schwierigen wirtschaftlichen Entwick- 
lung und den sozialen Veränderungen in Lateinamerika und in anderen 
Teilen der Welt kämpfte, rief ich mir Professor Ushers Analyse des kom- 
plexen Prozesses ins Gedächtnis zurück, bei dem sich die Geschichte 
offenlegt. 

Während meines Studiums stellte ich ein paar Mal fest, dass ein in- 
spirierender Lehrer das Denken auf eine Weise stimulieren kann, die 
nicht unbedingt mit dem betreffenden Thema zu tun hat. Ich werde den 
Professoren Macllwain, Lowes und Usher immer dankbar dafür sein, 
dass sie mich zu denken gelehrt haben. 
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SOMMERLICHE INTERMEZZI IM AUSLAND 
UND ZU HAUSE 


Im Sommer meines zweiten Jahres in Harvard nahmen Paul Geier und 
ich an einer entomologischen Expedition in den Grand Canyon teil, die 
vom American Museum of Natural History organisiert worden war. Die 
Expedition wurde von Dr. Frank E. Lutz angeführt, dem Kurator der 
entomologischen Abteilung des Museums, mit dem ich als Junge zwei 
Sommer auf der Station in der Nähe des Tuxedo Parks in New York 
verbracht hatte, um Insekten zu studieren. Der Zweck der Expedition 
1934 bestand darin, die unterschiedlichen Insektenarten in den ver- 
schiedenen Höhen vom Grund des Grand Canyons und von der Spitze 
des nahe gelegenen San Francisco Peaks zu studieren. Es handelte sich 
um eine ökologische Studie - ein Begriff, der damals noch wenig ge- 
braucht wurde -, die bewies, dass die Insektenarten, die am Grund des 
Grand Canyon lebten, auch in Mexiko zu finden waren, wohingegen die 
Spezies an der Spitze des Peaks, ein paar Meilen entfernt, aber 10 000 
Fuß höher, auch in Alaska heimisch waren. Kurz gesagt, Höhen können 
zur Bestimmung der Lebensräume von Insektenarten genauso wichtig 
sein wie der Breitengrad. In diesem Sommer lernte ich mehr denn je 
über die der Natur zugrunde liegende Ordnung. 

Am Ende des Sommers gesellte sich zu meiner freudigen Überra- 
schung mein Vater für eine Woche zu mir. Das war nicht geplant gewe- 
sen, und ich habe nie ganz verstanden, weshalb er die zwei Tage dau- 
ernde Reise mit dem Zug auf sich nahm, um mich zu treffen; es war so 
untypisch für ihn, etwas ganz spontan zu tun. Wir verbrachten eine 
Woche mit Besuchen in den Dörfern der Hopi in der Painted Desert, 
des Monument Valley im Norden Arizonas und der großen Anasazi- 
Ruinen im Canyon de Chelly. 

Obwohl ich bereits 19 Jahre alt war, war es wirklich das erste Mal, 
dass Vater und ich über einen längeren Zeitraum allein zusammen 
waren. Wir waren beide entspannt, und er sprach offen über sich und 
seine Kindheit. Es war fast die beste Zeit, die wir jemals zusammen 
hatten. 

Im Frühjahr 1935 entschlossen Dick Gilder und ich uns, im Som- 
mer mit dem Auto durch Europa zu reisen. Wir waren zum Teil durch 
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zwei Kunstkurse angeregt worden, an denen wir teilgenommen hatten, 
und durch das Verlangen, einmal einige der Meisterwerke der europäi- 
schen Kunst, die wir studiert hatten, aus nächster Nähe zu sehen. Tat- 
sächlich schafften wir es, uns mehr als 30 Museen in sechs Ländern an- 
zuschauen. Gleichzeitig waren wir allerdings völlig gefesselt von der 
ominösen politischen Situation in Deutschland, die uns große Sorgen 
um die Zukunft bereitete. 

Wir segelten in der Touristenklasse auf der S. S. Olympic und führ- 
ten einen Ford-Tourenwagen - Modell A - mit uns, den Vater mir für 
meine Zeit am College zur Verfügung gestellt hatte. Wir fuhren durch 
die Beneluxstaaten und machten ein paar Tage Station in Paris, bevor 
wir weiter nach Deutschland fuhren, wo wir zwei Wochen blieben. 

Das Land war sichtbar das Dritte Reich geworden. Während wir 
durch Deutschland fuhren, sahen wir auf öffentlichen Plätzen Plakate 
mit Parolen, die die Juden beschuldigten, den »Ruin« Deutschlands zu 
verantworten. Die Hälfte der Bevölkerung schien in Uniformen der 
einen oder anderen Art zu stecken. Eines Abends, als Dick und ich in 
einem Gasthaus am Rande des Schwarzwaldes saßen, kam eine Gruppe 
von Soldaten herein, setzte sich an einen Tisch in der Nähe und begann 
ein Gespräch mit uns. Sie wollten alles über die Vereinigten Staaten wis- 
sen und waren sehr gesprächig; am Ende des Abends hatten sie uns ihre 
Lebensgeschichten erzählt. Sie hätten nicht freundlicher sein können - 
bis ein Ehepaar, das durch den Schwarzwald gewandert war, ins 
Gasthaus kam. Ein Sargtuch legte sich über den Raum. Wir begannen 
gerade zu verstehen, was vor sich ging, als die Soldaten den Neuan- 
kömmlingen deutlich sichtbar den Rücken zukehrten und anfingen, mit 
lauter Stimme über die Juden und darüber, dass sie eine Gefahr für 
Deutschland seien, zu reden. Als das Paar wieder ging, drehte sich einer 
der Soldaten um, hob den rechten Arm und sagte »Heil Hitler« - der 
obligatorische Gruß in Deutschland. Die Frau antwortete sehr höflich, 
dass sie den offiziellen Gruß nicht benutze, aber ihnen trotzdem eine 
gute Nacht wünsche. Dann gingen sie hinaus. Wir fühlten uns sehr un- 
behaglich und gingen ebenfalls kurze Zeit später. 

Dick und ich hörten häufig nachts Radio und ich übersetzte die 
Radioübertragungen von Hitlers leidenschaftlichen Hetzreden, so gut 
ich konnte. Selbst ohne jedes Wort zu verstehen, spürten wir Hitlers 
mächtigen Einfluss auf die Deutschen, den wir auch in der wachsenden 
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Reglementierung des täglichen Lebens sahen. Allein das Vernehmen 
des Tonfalls und der Dramatik von Hitlers Rhetorik machte Dick wü- 
tend und versetzte ihn in Schrecken und am Ende einer Rede hatte er 
Zornestränen in den Augen. Später erklärte mir Dick, dass es diese ent- 
setzlichen Radiosendungen gewesen waren, die ihn davon überzeugt 
hatten, dass wir eines Tages die Nazis bekämpfen müssten. Jeder mit 
einer derart hypnotisierenden Macht, mit der er Menschen bewege und 
forme, sei gefährlich, sagte er. 


ZUSAMMENTREFFEN MIT PADEREWSKI 
UND FREUD 


Vom Schwarzwald aus fuhren wir in die Schweiz, überquerten den Rhein 
und setzten die Reise nach Genf fort. Unterwegs hielten wir in Morges, 
um Ignacy Jan Paderewski zu treffen, eine der größten Persönlichkeiten 
der Musikwelt und gleich nach dem Ersten Weltkrieg für kurze Zeit pol- 
nischer Premierminister. Ich hatte ihn kennengelernt, als er im Jahr zu- 
vor im Haus meiner Eltern in New York ein Konzert gegeben hatte, und 
war sowohl von seiner Persönlichkeit als auch von seinem Spiel faszi- 
niert gewesen. Er war ein beeindruckender Mann mit einer langen grau- 
en Mähne. Er begrüßte uns mit großer Herzlichkeit und Begeisterung 
und zeigte uns seinen Besitz. Von dort aus besuchten wir die Bibliothek, 
die Vater ein paar Jahre zuvor für den Völkerbund gebaut hatte. 

Kurz danach gesellte sich meine Schwägerin Tod zu uns, um uns 
auf einem Teil der Reise zu begleiten. Tod und Nelson lebten in jenem 
Sommer in England, da Nelson für die Londoner Filiale der Chase Na- 
tional Bank arbeitete. Vor unserer Abreise aus New York hatten Dick 
und ich sie eingeladen, uns für eine Woche zu begleiten, hegten aber 
nur wenig Hoffnung, dass sie es schaffen würde. Wir waren freudig 
überrascht, als sie tatsächlich zusagte. Sie traf uns in Luzern und fuhr 
gemeinsam mit uns von dort aus durch die Schweizer und die österrei- 
chischen Alpen. Mein Modell A hatte keinen Kofferraum und bot kaum 
Platz für Tod und unser Gepäck, aber wir schafften es irgendwie und 
hatten eine angenehme Zeit. Dieses glückliche Abenteuer empörte Tan- 
te Lucy durch und durch. Sie fand es furchtbar unpassend, dass eine 
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verheiratete Frau ohne Begleitung mit zwei jungen Männern reiste. 
Doch es war alles vollkommen harmlos. Tod und ich hatten bei unserer 
Reise nach Ägypten sechs Jahre zuvor eine gute Beziehung zueinander 
aufgebaut und sie und Nelson hatten verschiedentlich bei Partys, die ich 
in den Semesterferien auf Abeyton Lodge gegeben hatte, als Aufpasser 
fungiert. Tod war wie eine ältere Schwester für mich und ich denke, sie 
war ganz froh, mit zwei Jungen vom College unterwegs zu sein und ein 
bisschen Spaß zu haben. 

Nach unserer Tour durch die Alpen fuhren wir quer durch Öster- 
reich nach Wien, wo wir Sigmund Freud besuchten. Der Besuch war 
von Dicks Tante arrangiert worden, die sich von Freud hatte analysieren 
lassen und als Koautorin mit Anna Freud bei vielen Büchern über Kin- 
derpsychologie mit der Familie in Kontakt geblieben war. Freud war zu 
dem Zeitpunkt schon ziemlich alt und litt unter Kieferkrebs, aber trotz 
seines offensichtlichen Unwohlseins war er sehr freundlich zu uns. Er 
schien weniger interessiert zu sein, über Freud’sche Psychologie zu dis- 
kutieren - wovon wir so gut wie keine Ahnung hatten -, als über seine 
außergewöhnliche Sammlung an ägyptischen, griechischen und römi- 
schen Artefakten, mit denen sein Arbeitszimmer und der Wohnbereich 
vollgestopft waren. Er war fasziniert davon, dass ich in Ägypten gewe- 
sen war, und wollte genau wissen, was ich alles gesehen und gelernt hat- 
te. Ich fand später heraus, dass Freud beinahe besessen von der Phylo- 
genie war, vor allem von der historischen Evolution des Egos, und kaum 
noch an etwas anderes dachte. Wir verbrachten auch einige Zeit mit 
Anna Freud und diskutierten vertrautere Aspekte der Psychologie. Sie 
muss sehr überzeugend gewesen sein, denn ich schrieb meinen Eltern, 
dass »die Lehre Freuds wohl häufig durch unausgegorene Kritiken er- 
heblich verdreht worden ist, denn was wir von ihr hörten, war höchst 
vernünftig«. 


DAS ROCKEFELLER-ERBE 


Der Herbst 1934 erwies sich als sehr schwierige Zeit für mich und für 
die Zukunft meiner Familie. Im Dezember 1934 entschied sich Vater, 
eine Reihe von unwiderruflichen Treuhandkonten für Mutter und jedes 
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seiner sechs Kinder mit einem Anfangswert von annähernd 60 Millio- 
nen Dollar einzurichten. Die 1934er-Treuhandkonten, wie sie in der Fa- 
milie genannt werden, erlaubten es Vater, wenigstens einen Teil des Fa- 
milienvermögens weiterzugeben, ohne Erbschaftsteuer über drei 
Generationen zu zahlen. Heute halten diese Treuhandkonten die Mehr- 
heit des Familienvermögens. Ohne sie wäre viel vom Rockefeller-Ver- 
mögen entweder als Steuern an den Staat oder an Wohlfahrtseinrich- 
tungen gegangen. 

So seltsam es auch scheinen mag, aber ich habe es niemals als 
selbstverständlich angesehen, dass ich ein großes Vermögen erben wür- 
de. Natürlich wusste ich, dass Vater sehr vermögend war, aber ich wuss- 
te auch, dass die Wirtschaftskrise ihren Tribut von seinem wie von je- 
dem anderen Vermögen forderte. Ich erinnere mich noch gut an einen 
Brief, den ich während meines ersten Jahres am College von Vater er- 
hielt und in dem er mir mitteilte, wie die Dinge liefen. Ich würde sehr 
wahrscheinlich für »meinen Lebensunterhalt arbeiten« müssen. Ob- 
wohl dies zugegebenermaßen von den meisten Leuten erwartet wird, 
war es überraschend, weil es von einem der reichsten Männer des Lan- 
des kam. 

Ich wusste, dass Vater viele im Wettstreit stehende und sogar un- 
vereinbare Dinge im Rahmen seiner ausgedehnten philanthropischen 
Tätigkeit, seiner finanziellen Verpflichtungen dem Rockefeller Center 
gegenüber und der Notwendigkeit, Rücklagen für seine Familie zu schaf- 
fen, unter einen Hut bringen musste. Vater verstand, dass wir ein gewis- 
ses Maß an wirtschaftlicher Unabhängigkeit benötigten, für die er zu 
sorgen hatte. Aber er glaubte, dass wir alle zu jung und zu unerfahren 
seien, um mit großen Beträgen ohne die Unterstützung und Anleitung 
von Fachleuten umzugehen. Sein Vater hatte in der Tat erst dann damit 
begonnen, ihm größere Summen zu übertragen, als er bereits in den 
Vierzigern war, und wie ich schon an anderer Stelle angemerkt habe, war 
es anfangs nicht Großvaters Idee gewesen, ihm überhaupt den größten 
Teil seines Vermögens zu vermachen. Ich vermute, Vater hätte lieber 
noch ein paar Jahre gewartet, bevor er entschied, wie er sein Vermögen 
verteilt. 

Ironischerweise war es Franklin D. Roosevelts auf die Reichen ab- 
zielende Steuerpolitik, die Vater zu der Einsicht brachte, dass es Zeit 
zum Handeln sei. Tiefe Einschnitte sowohl in die Schenkungs- als auch 
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in die Erbschaftssteuer überzeugten ihn 1934 davon, dass er keine an- 
dere Alternative hatte, wenn er uns die Unabhängigkeit erhalten wollte. 
Allerdings veranlassten ihn seine tatsächliche Sorge um unsere Reife 
und unsere Unerfahrenheit dazu, die Treuhandkonten für die Nutznie- 
ßer mit sehr strikten Beschränkungen beim Zugriff auf das Einkommen 
und bei Eingriffen in das Kapital auszustatten. 

Vaters ursprüngliche Intention war es gewesen, uns Kindern bis 
zum 30. Lebensjahr ein kleines, aber wachsendes Einkommen zu ge- 
währen. Die Treuhandkonten sollten dazu dienen, diesen Zweck zu er- 
füllen. Bis zu unserem 30. Lebensjahr wurde der Überschuss des Treu- 
handkontos nach Abzug des Betrages, der an uns ausgezahlt wurde, 
nicht neu angelegt, sondern ging an wohltätige Einrichtungen, unter 
anderem an das Rockefeller Institute und die Riverside Church. 

1935, im ersten vollen Jahr, in dem das Treuhandkonto in Kraft 
war, erhielt ich lediglich 2400 Dollar, also nur einen niedrigen Prozent- 
satz eines viel größeren Einkommens. Diese Summe war dazu gedacht, 
alle meine Lebenshaltungs- und College-Kosten zu decken, ausgenom- 
men die Kosten für die Tutoren; dazu erhielt ich jährlich noch 400 Dol- 
lar, die mir Vater während meiner Jahre am College zusätzlich zahlte. 
Gelegentlich war ich etwas knapp bei Kasse und gezwungen, Vater um 
einen Vorschuss zu bitten. Für gewöhnlich nahm er meine Anfrage zum 
Anlass, mir Weisheiten zu vermitteln und Anleitungen zu geben. In 
einem Brief bemerkte er 1935 missbilligend: 

»Du hast in der Zeit viel mehr als dein zu erwartendes 
Einkommen ausgegeben - was, wie du ja selbst sagst, natürlich 
eine schlechte Finanzierungspolitik und ein Fehler ist... Dass 
ich wieder einmal ein wenig enttäuscht bin, dass du in finanzi- 
ellen Schwierigkeiten bist, kannst du dir sicher vorstellen. Als 
du 1500 Dollar im Jahr bekommen hast, hattest du keine Prob- 
leme. Mit der Erhöhung scheinen auch die Schwierigkeiten 
größer geworden zu sein. Das alte Sprichwort, dass man dazu 
neigt, mit wachsendem Wohlstand seinen Kopf zu verlieren, 
entspricht den Tatsachen. Ich hoffe, dass deine finanziellen 
Pläne von jetzt an keinen weiteren Anlass zu der Annahme 
bieten, dass das auch auf dich zutriftt. Die 400 Dollar werden 
dir heute noch auf dein Konto überwiesen.« 
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Zu der Zeit, als die 1934er-Treuhandkonten eingerichtet wurden, 
informierte Vater Laurance, Winthrop und mich darüber, dass unsere 
Treuhandkonten Vermögenswerte enthielten, die wesentlich weniger 
wert seien als die in den Treuhandkonten von Mutter und unseren älte- 
ren Geschwistern. Vater schrieb mir einen Brief, in dem er mir die 
Gründe erklärte. Er gibt einen guten Einblick in seine Gefühle über die 
gefährliche Mischung von Jugend und Geld: 

»Als ich das erste Mal mit dir über diese Sache sprach, hatte ich 
vor, Treuhandkonten für euch drei Jüngeren in der gleichen Höhe wie 
für eure älteren Geschwister einzurichten. Nach eingehender Überle- 
gung bin ich zu dem Schluss gekommen, dass es euch gegenüber nicht 
fair wäre, so zu verfahren. Zum einen könntet ihr in eine Lage geraten, 
wo ihr verwirrt seid und das Gefühl habt, nicht vorbereitet zu sein, weil 
man euch plötzlich eine schwere und relativ neue Aufgabe aufgeladen 
hat. Zum anderen würde es eure Chancen auf Anleitung und Ratschlä- 
ge schmälern, die während der Jahre, in denen Kinder zu Erwachsenen 
reifen, zu den Pflichten eines Vaters gehören.« 

Als der Kongress allerdings 1935 die Schenkungs- und Erbschafts- 
steuer erhöhte, musste Vater seine Strategie ändern. Er entschloss sich 
schließlich widerstrebend, jetzt oder nie die Treuhandkonten für seine 
drei jüngeren Kinder zu erhöhen, fügte zusätzliche Vermögenswerte 
zu unseren hinzu und glich dabei alle Treuhandkonten auf ungefähr 
16 Millionen Dollar aus. Ich habe erst einige Jahre später den Wert mei- 
nes Treuhandkontos erfahren. 

Mitte Juni 1935 schrieb Vater mir, kurz bevor Dick und ich nach 
Europa aufbrachen: 

»Ich hätte es vorgezogen, diesen Schritt nicht jetzt zu 
vollziehen, aber die Umstände haben mich dazu gezwungen. 

Die Kenntnis, wie man klug mit Besitz umgeht, erreicht man 

am besten durch allmählich wachsende Erfahrung. Dieser 

Gedanke stand bei all meinen Geschenken, die ich dir zu dei- 

nem Nutzen gemacht habe, an erster Stelle ... Ich setze großes 

Vertrauen in dich. Ich weiß allerdings auch, dass du mir nie 

einen Grund dafür geben wirst, es zu bedauern. Liebevoll. 

Vater. « 
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BERUFSWAHL 


Mein letztes Jahr war ausgefüllt mit dem Schreiben meiner Abschluss- 
arbeit über den Fabianischen Sozialismus mit dem Titel Destitution 
Through Fabian Eyes. Dieses Essay beschäftigte sich mit der Tatsache, 
dass die herkömmliche europäische Haltung gegenüber der Armut auf 
dem christlichen Gebot des Büßens von Sünden durch das Geben von 
Almosen an die Armen basierte. Das Hauptaugenmerk beruhte mehr 
auf den Vorteilen des Gebenden im Leben danach als auf dem Gedan- 
ken, dass jeder Einzelne die soziale Verpflichtung hat, Menschen in Not 
zu helfen. Der Fabianische Sozialismus unter der Führung von Beatrice 
und Sydney Webb beruhte auf der gegenteiligen Ansicht. In ihren Au- 
gen war die Versorgung jedes Einzelnen mit einem Mindeststandard 
zum Leben ein Grundrecht für alle Bürger und eine rechtmäßige Ver- 
antwortung des Staates. 

Das Konzept, erweitert durch die Webbs und die anderen Fabianer, 
bildete den Grundstein für die Arbeit von Sir William Beveridge, da- 
mals Direktor der London School of Economics, an der ich bald studie- 
ren wollte. Sir William, der spätere Lord Beveridge, wurde einer der 
führenden Architekten des Wohlfahrtsstaates, der Mitte der 1930er- 
Jahre in England immer mehr Zustimmung fand. 

Als sich meine Studentenjahre ihrem Ende zuneigten, hatte ich kei- 
ne klare Vorstellung davon gewonnen, was ich im Leben oder sofort 
nach meinem Abschluss machen wollte. Ich tendierte dazu, etwas auf in- 
ternationalem Gebiet zu tun und das möglichst unabhängig vom Familiy 
Office, also der Verwaltung unseres Großvermögens, da drei meiner 
Brüder bereits dort tätig waren. Postgraduelle Studien in den Bereichen 
Betriebswirtschaft oder Wirtschaft hatten ihren Reiz, aber selbst das war 
kein klares Ziel. Ich hatte das Gefühl, dass ich von jemandem Rat brauch- 
te, den ich respektierte und dessen eigenes Leben erfolgreich war. 

Im Laufe der Jahre hatte ich eine wachsende Bewunderung zu Wil- 
liam Lyon Mackenzie King entwickelt, der während ihrer Zusammen- 
arbeit im Anschluss an den Ludlow-Streik ein enger Freund meines Va- 
ters geworden war. Später übernahm King die Führung der Liberalen 
Partei Kanadas und wurde 1935 Premierminister. Er besuchte meine 


Eltern häufig, wenn er in New York war, und hin und wieder kam er 
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auch nach Seal Harbor. Er war immer warmherzig und freundlich zu 
mir und ich unterhielt mich gern mit ihm. Der Mackenzie King, den ich 
kannte, entsprach nicht im Geringsten der stahlharten, unnahbaren 
und exzentrischen Reputation, die er, wie ich später hörte, in Kanada 
hatte. 

Nachdem ich mit Vater gesprochen hatte, schrieb ich King einen 
Brief und fragte ihn, ob ich ihn in Ottawa besuchen könne, um Rat bei 
ihm zu suchen. King antwortete rasch und lud mich im Frühjahr 1936 
ein, ein Wochenende bei ihm zu verbringen. Während der langen Stun- 
den unseres Gesprächs über meine Meinungen und Interessen wurde 
klar, dass entweder eine Karriere in der Regierung oder einer inter- 
nationalen Bank den meisten Sinn für mich ergaben. In beiden Fällen 
hielt King es für hilfreich, wenn ich mein Studium mit einem Ph. D. in 
Wirtschaft abschließen würde, so wie er es viele Jahre zuvor ebenfalls 
gemacht hatte. Es wäre nicht nur ein gutes Training auf einem Gebiet, 
das ein breites Wissen voraussetzte, wie es sowohl bei der Regierung als 
auch im Bankwesen gebraucht wurde, sondern es gäbe mir auch eine 
gewisse Glaubwürdigkeit bei Leuten, die sonst womöglich meinten, 
dass ich, egal welchen Job ich mache, ihn in erster Linie hauptsächlich 
aufgrund des Einflusses meiner Familie bekommen hätte. 

Kings Argumente waren überzeugend und ich entschloss mich, 
noch ein weiteres Jahr in Harvard zu verbringen und ein Volkswirt- 
schaftsstudium bei Joseph A. Schumpeter, dem bekannten österreichi- 
schen Volkswirtschaftler, zu beginnen. Nach dem Jahr wollte ich an die 
London School of Economics wechseln und dann an der Universität 
von Chicago mein Studium abschließen, sodass ich einen möglichst 
breiten Background bekam. Durch das Studium an drei Universitäten 
würde ich die Chance haben, mit vielen der bekanntesten Volkswirt- 
schaftler der Welt zusammenzuarbeiten. 
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Unterricht bei den 
größten Volkswirtschaftlern 


N (itte 1936 besuchten Dick Gilder und ich den Konvent der Republika- 
ner in Cleveland und beobachteten die Nominierung von Gouverneur Al- 
fred Landon aus Kansas als hoffnungslosen Kandidaten gegen den äußerst 
beliebten Präsidenten Franklin D. Roosevelt. Meine Familie unterstützte 
die Republikaner bereits seit den 1850er-Jahren - Großvater erzählte mir, 
dass er 1860 schon für Abraham Lincoln gestimmt habe -, und ich be- 
trachte mich selbst ebenfalls als Republikaner. Der harte Kern der Repub- 
likaner war in Bezug auf die Gewinnchancen pessimistisch und die Mei- 
nungen innerhalb der Partei gingen weit auseinander. Auf der einen Seite 
standen die Progressiven, die gegen den New Deal waren, aber eine not- 
wendige Rolle für die Regierung in der wirtschaftlichen Entwicklung des 
Landes sahen, und auf der anderen Seite die Konservativen, die davon 
überzeugt waren, dass die Vereinigten Staaten eine bolschewistische Re- 
volution erlebten. Sie strebten eine Rückkehr in die Welt des Laisser-faire 
des 19. Jahrhunderts an. 

Nach Abschluss des Konvents kehrten Dick und ich nach Cam- 
bridge zurück und bezogen wieder unsere alten Zimmer im Eliot House. 
Dick ging auf die Harvard Business School und ich begann mit einiger 
Beklemmung den anspruchsvollen Kurs in Volkswirtschaftslehre, der 
mich zu meinem Diplom führen sollte. 
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SCHUMPETER UND KEYNES 


Ich merkte schnell, dass ich die richtige Entscheidung getroffen hatte. 
Ich begann mein Studium gerade, als John Maynard Keynes’ umstritte- 
ne Ideen zur Intervention des Staates, um die volkswirtschaftlichen Ak- 
tivitäten zu stimulieren, eine explosive Debatte innerhalb der akademi- 
schen Kreise und darüber hinaus auslösten. 

In jenem Jahr wurde ich am stärksten von Joseph A. Schumpeter 
beeinflusst. Einer der Höhepunkte meines Studiums war sein Grund- 
kurs in Volkswirtschaftstheorie. Schumpeter galt damals bereits als ei- 
ner der führenden Volkswirtschaftler der Welt. Er hatte eine aktive Rol- 
le in der österreichischen Politik gespielt und 1919 kurze Zeit als 
Finanzminister fungiert. In den 1920er-Jahren hatte er eine Privatbank 
in Wien geführt. 1932 kam er nach Harvard und war Mitte 50, als ich 
ihn im Herbst 1936 traf. 

Schumpeter war höchst interessiert an der Rolle der Existenzgrün- 
der in der wirtschaftlichen Entwicklung und Mitte der 1930er-Jahre 
war er als einer der wichtigsten Verfechter der neoklassischen wirt- 
schaftlichen Tradition in Erscheinung getreten. Aber er war nicht ein- 
fach nur ein Verfechter der alten Ordnung. Er stimmte mit Keynes dar- 
in überein, dass etwas getan werden musste, um mit der noch nie 
dagewesenen Zahl an Arbeitslosen, hervorgerufen durch die Wirt- 
schaftskrise und die instabile politische und soziale Situation, fertig zu 
werden. Allerdings lehnte er das zentrale Element von Keynes Theorie 
ab, demzufolge das kapitalistische Wirtschaftsprinzip ohne Interventi- 
on der Regierung über einen längeren Zeitraum durch massive Arbeits- 
losigkeit und eingeschränkte wirtschaftliche Entwicklung gefährdet sei. 

Schumpeter fürchtete, dass der Keynesianismus die gesunde Kon- 
trolle der Märkte durch die Regierung auf Dauer ersetzen würde, und 
er war mehr als besorgt über die Auswirkungen, die diese »unortho- 
doxen« Ideen bereits auf die Finanz-, Steuer- und Währungspolitik ei- 
ner Reihe von westlichen Ländern hatten, inklusive der Vereinigten 
Staaten. 

Schumpeter war fit, gepflegt und aristokratisch in seiner Haltung. 
In jüngeren Jahren war er wettkampfmäßig geritten. Er war auch ein 
großer Bewunderer der Frauen und es gab Gerüchte, dass er viele ele- 
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gante Amouren gehabt habe. Während einer Vorlesung bemerkte er 
einmal, dass er drei Ziele im Leben gehabt habe: der größte Volkswirt- 
schaftler zu werden, der größte Liebhaber und der größte Reiter seiner 
Zeit. Aber er habe das Gefühl, dass sich seine Ambitionen noch nicht 
erfüllt hätten - zumindest nicht in Bezug auf die Pferde! Anders als die 
meisten Harvard-Professoren trug er elegante maßgeschneiderte Anzü- 
ge mit einem Seidentuch in der Brusttasche. Meist kam er in großer Eile 
in die Klasse, warf seinen Übermantel auf einen Stuhl, zückte sein Ta- 
schentuch, winkte damit in den Raum und faltete es wieder zusammen, 
um sich vorsichtig die Augenbrauen und den kahl werdenden Kopf ab- 
zutupfen, bevor er mit seinem starken deutschen Akzent sagte: »Meine 
Damen und Herren, lassen Sie uns beginnen.« 

Paul Samuelson, der inzwischen selbst ein anerkannter Volkswirt - 
schaftler geworden ist, war in dem Semester ebenfalls in Schumpeters 
Klasse. Paul hatte bereits einen Mastergrad in Volkswirtschaft und war 
außerdem ein hervorragender Mathematiker. Da die Volkswirtschafts- 
lehre inzwischen auf mathematische Analysen vertraute, rief Schumpe- 
ter ihn häufig an die Tafel, damit er komplexe ökonomische Formeln 
aufschrieb, die ich für gewöhnlich nicht verstand. Ich hatte das Studium 
mit geringen Kenntnissen in höherer Mathematik begonnen, was sich 
bereits kritisch auf ökonomische Analysen auswirkte. Obwohl ich meine 
Abschlussarbeit am College über ein Thema geschrieben hatte, das sich 
an die Volkswirtschaft anlehnte, hatte ich nur zwei rudimentäre Kurse in 
Wirtschaftslehre gemacht und entsprechend viel nachzuholen. 

Pauls ausgezeichnete Wirtschaftskenntnisse machten mir die Mit- 
telmäßigkeit meines eigenen Hintergrundwissens noch stärker bewusst. 
Dennoch ging ich am Ende des ersten Semesters ans Schwarze Brett au- 
ßerhalb des Klassenzimmers, um unsere Noten anzuschauen. Zu mei- 
ner großen Überraschung und Erleichterung hatte ich ein A- bekom- 
men, eine viel bessere Note, als ich erwartet hatte. Ich stand dort und 
freute mich, als Paul neben mir auftauchte. Er hatte ein solides A be- 
kommen. Auch er sah sehr erfreut aus, bis sein Blick auf meine Note 
fiel, die über seiner stand. Seine Miene verdüsterte sich sofort. Offen- 
sichtlich verlor seine Note an Bedeutung, wenn ein Neuling wie ich es 
schaffte, ein A- zu bekommen. 
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HABERLER UND MASON 


Professor Gottfried von Haberlerss Kurs über internationalen Handel 
beeinflusste mich ebenfalls stark. Er war ein charmanter Mann mit zu- 
vorkommenden europäischen Manieren. Professor Haberler war gera- 
de erst im Herbst auf dem Campus angekommen und stand im Ruf, ein 
vehementer Verteidiger des freien Handels zu sein. In den 1930er-Jah- 
ren, als Nationen rund um die Welt in den Sirenengesang vom Protek- 
tionismus einstimmten, wurden seine Ideen ignoriert, aber sie hatten 
eine große Wirkung, als der internationale Handel nach dem Zweiten 
Weltkrieg expandierte und das Weltwirtschaftswachstum dramatisch 
stieg. 

Professor Edward S. Masons ebenfalls interessanter Kurs beschäf- 
tigte sich mit dem aufkommenden Gebiet der internationalen Wirt- 
schaftsentwicklung. Mason unterstrich die Beiträge der Technik, die be- 
nötigt wurden, um ein breiteres ökonomisches Wachstum in der 
»unterentwickelten Welt«, wie wir sie später nennen werden, anzukur- 
beln. Seine wegweisende Arbeit machte ihn in den Jahren nach dem 
Zweiten Weltkrieg zu einem der maßgeblichen Befürworter der Unter- 
stützung der ausländischen Wirtschaft, ein Thema, das mich sehr be- 
schäftigte, als ich viele Jahre später mit Lateinamerika und Afrika zu 
tun hatte. 

Die Kurse mit Schumpeter, Haberler und Mason gaben mir eine 
ausgezeichnete Einführung in das Volkswirtschaftsstudium und eine 
solide Grundlage in der Wirtschaftstheorie, die sich während dieser kri- 
tischen Phase entwickelte. Ich entdeckte auch meine Liebe zu dieser 
Materie und stellte fest, dass ich sogar Talent dazu hatte. 


DIE LONDON SCHOOL OF ECONOMICS 


Nachdem mein erstes Jahr an der Uni gut verlaufen war, entschloss ich 
mich, auf die London School of Economics and Political Science zu ge- 
hen, die kurz LSE genannt wird. Glücklicherweise fand ich einen groß- 
artigen Partner für dieses Abenteuer. Im Laufe meiner Zeit in Harvard 
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hatte ich Bill Waters kennengelernt, einen Mitbewohner in Eliot House, 
dessen Vater einen Fabrikationsbetrieb in Minneapolis besaß. Ich fand 
heraus, dass Bill ebenfalls vorhatte, das nächste Jahr an der LSE zu stu- 
dieren. Wir freundeten uns an und entschlossen uns, in London zusam- 
menzuziehen. 

In der Nacht, bevor wir im späten September 1937 aus New York 
abreisten, gaben einige Freunde ein Abschiedsessen für uns in Giovan- 
nis Restaurant. Unsere Gastgeber luden auch Benjy Franklin, Dick Gil- 
der und Margaret (Peggy) McGrath ein, eine junge Dame, deren Gesell- 
schaft ich zwar schon länger genoss, die ich aber nur als gute Freundin 
betrachtete. Bill saß beim Essen neben Peggy und war tief beeindruckt 
von ihr. Nachdem wir uns in unserer Kabine auf der S. S. Britannic ein- 
gerichtet hatten, sagte er: »Worauf wartest du? Warum heiratest du Peg- 
gy nicht?« Ich war mehr als verblüfft, aber irgendwie traf der Vorschlag 
genau den Nerv. Sobald wir in London angekommen waren, schrieb ich 
Peggy und erhielt zu meiner großen Erleichterung umgehend eine Ant- 
wort. Dieser völlig unprätentiöse Anfang war der Beginn einer Bezie- 
hung, die mir in den nächsten 60 Jahren alles bedeutete. 

Die Verbindungen meines Vaters zur LSE - sowohl das Laura Spel- 
man Rockefeller Memorial als auch die Rockefeller Foundation hatten 
im Laufe der Jahre beträchtliche Summen zur Verfügung gestellt - hal- 
fen uns bei der Lösung unseres Wohnungsproblems in London. Vater 
kannte Sir William Beveridge, den Direktor der LSE, der zurückgetre- 
ten war, um Master am University College in Oxford zu werden. Sir 
William, dem ich auf Vaters Anraten hin geschrieben hatte, bot uns an, 
dass wir sein Apartment in Elm Court in Middle Temple mieten könn- 
ten, einem der vier berühmten englischen Juristenverbände innerhalb 
der alten Londoner Stadtmauern zwischen Blackfriars Bridge und Fleet 
Street. 

Das war eine außerordentliche Gelegenheit für uns, mitten im Her- 
zen der Stadt zu wohnen, nur zehn Minuten zu Fuß von der LSE in ei- 
nem der alten elisabethanischen Gebäude, die 1666 die Feuersbrunst in 
London überstanden hatten. Das Apartment war ziemlich klein, aber es 
verfügte über zwei Schlafzimmer, ein Esszimmer, ein Wohnzimmer und 
eine Küche. Aber das Beste von allem: Sir William überließ uns seine 
Waschfrau, Leily, die bereit war, für uns zu kochen und die Wohnung in 
Ordnung zu halten. Sie tat alles für uns - außer unsere Wäsche zu wa- 
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sehen! Leily war ein absolutes Juwel und ihre Anwesenheit ermöglichte 
es Bill und mir, Gäste einzuladen und sehr bequem zu leben. 

Unglücklicherweise machte jedoch meine enge Beziehung zu Sir 
William das Leben etwas schwieriger. Ich schrieb meinen Eltern, dass 
Sir William »definitiv einem System angehört, das längst Vergangenheit 
ist und nicht allzu beliebt ist bei der Mehrheit seiner Mitarbeiter ... Die 
meisten Schwierigkeiten scheinen aus belanglosen Eifersüchteleien und 
Schulpolitik heraus zu entstehen. Trotzdem bleibt es eine Tatsache, dass 
ich von einigen skeptisch angesehen werde, weil ich ein guter Freund 
von ihm bin.« 

Es war nicht das letzte Mal, dass ich auf Misstrauen stieß, weil ich 
privilegierte oder umstrittene Kontakte pflegte. 


HAROLD LASKI: 
VOLKS VERFÜHRER DER LINKEN 


In jenen Tagen galt die LSE als Brutstätte des Sozialismus und Radika- 
lismus. In den 1890er-Jahren von den Webbs gegründet, um die Ziele 
ihres Fabianischen Sozialismus durchzusetzen, einer Gesellschaft, die 
auf einer gerechteren Verteilung des Wohlstands basiert, hatten ihre 
Mauern schon häufiger Männern und Frauen, die die Grenzen der Or- 
thodoxie testeten, Schutz geboten. Während der 1920er- und 1930er- 
Jahre verdankte die Schule ihren Ruf vor allem Harold Laski, einem 
sehr populären Wirtschaftswissenschaftler, der gut gefüllte Klassenzim- 
mer mit seiner eloquenten marxistischen Rhetorik begeisterte. 

Laski beherrschte drei Jahrzehnte lang den Unterricht in Politik 
und Soziologie an der LSE und war die extravaganteste und umstrit- 
tenste Figur an der Schule. Laski war klein, mit einem scharf geschnit- 
tenen Gesicht und einem beeindruckenden und streitbaren Verstand. 
In seinen Vorlesungen sprudelten die Worte nur so aus ihm heraus, 
aber das letzte Wort oder die letzte Bemerkung wirkte so, als ob er seine 
ganzen Gedanken polarisierte, um sie am Ende mit einer unerwartet 
überraschenden Klarheit zum Ausdruck zu bringen. Obwohl Laski bei 
den Studenten sehr populär war, fand ich den intellektuellen Gehalt sei- 
ner Vorlesungen oberflächlich und häufig abwegig und irreführend. Sie 
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schienen mehr Propaganda als Pädagogik zu sein - er war ein Volks- 
verführer. 

Ich hatte eine persönliche Begegnung mit Laski, die etwas von sei- 
nem wahren Charakter zutage förderte. Bevor ich nach London ging, 
gab mir William E. Hocking, ein Religionsprofessor in Harvard, ein 
Empfehlungsschreiben für Laski mit. Die beiden hatten sich während 
Laskis Lehrtätigkeit von 1916 bis 1920 in Harvard getroffen. Während 
des berüchtigten Streiks der Bostoner Polizei 1919 stand Laski auf Sei- 
ten der streikenden Polizei und denunzierte die Obrigkeit, inklusive 
Gouverneur Calvin Coolidge. Laski wurde zur Persona non grata in 
Harvard erklärt: Die Leute weigerten sich, mit ihm zu sprechen, wenn 
sie ihm auf der Straße begegneten. Hocking freundete sich mit Laski an 
und nahm ihn in dieser schwierigen Zeit mit zu sich nach Hause. Ob- 
wohl Hocking nicht mit Laskis politischen Ansichten übereinstimmte, 
dachte er scheinbar doch, sie seien Freunde geworden. 

Als ich Laski Hockings Brief zeigte, überflog er ihn kurz, warf ihn 
beiseite, blickte gelangweilt auf und sagte: »Ich brauche Hocking nicht 
mehr.« Ich war entsetzt und schrieb Vater einen Brief, in dem ich den 
Vorfall nicht erwähnte - ich glaube, irgendwie empfand ich die Situa- 
tion beinahe peinlich -, aber ich erkannte, dass Laskis Radikalismus 
mehr auf Neid auf jene, die erfolgreicher waren, beruhte denn auf Mit- 
leid für die, denen es nicht so gut ging. 

Laski, der den Staat als »das fundamentale Instrument der Gesell- 
schaft« betrachtete, übte vor allem auf Studenten aus Indien starken 
Einfluss aus, die in Scharen in seine Vorlesungen strömten und von sei- 
ner Rhetorik verzaubert zu sein schienen. Viele waren der Meinung, 
dass Laski einen größeren Einfluss auf die wirtschaftlichen und politi- 
schen Strategien Indiens und Pakistans hatte als jeder andere, nachdem 
diese britischen Kolonien nach dem Zweiten Weltkrieg in die Unabhän- 
gigkeit entlassen worden waren. Indiens dominierende Kongress-Partei 
wurde zum Beispiel größtenteils von Leuten kontrolliert, die, bildlich 
gesprochen, zu Laskis Füßen gesessen und Sozialismus von ihm gelernt 
hatten. Seine Ideologie hatte lange Jahre einen gewaltigen Einfluss. 
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HAYEK UND ROBBINS 


Die Volkswirtschaftler an der LSE waren viel konservativer als der Rest 
der Fakultät. Im Grunde genommen standen ihre Volkswirtschaftler für 
den größeren Teil der Opposition in England, die gegen Keynes und 
die Befürworter seiner Cambridge School der interventionistischen 
Marktwirtschaft waren. 

Mein Tutor in dem Jahr war Friedrich von Hayek, der bekannte 
österreichische Wirtschaftswissenschaftler, der 1974 für seine in den 
1920er- und 1930er-Jahren geleisteten Arbeiten auf dem Gebiet der 
Geld- und Konjunkturtheorie mit dem Nobelpreis ausgezeichnet wer- 
den sollte. Wie Schumpeter setzte auch Hayek sein Vertrauen in den 
Markt, von dem er glaubte, dass er trotz der zahllosen Unwägbarkeiten 
im Laufe der Zeit die zuverlässigsten Mittel zur effizienten Verteilung 
von Ressourcen bereitstellen und ein gesundes wirtschaftliches Wachs- 
tum garantieren würde. Hayek war auch der Meinung, dass der Staat 
eine kritische Rolle als Gesetzgeber, Schiedsrichter und Garant einer ge- 
rechten und fairen sozialen Ordnung spielen sollte statt als Besitzer öko- 
nomischer Ressourcen oder als Vermittler zwischen den Märkten. 

Hayek war in seinen späten Dreißigern, als ich ihn das erste Mal 
traf, unbestreitbar brillant, doch fehlten ihm Schumpeters Schwung 
und Charisma. Er war ein trockener Dozent, sehr deutsch und metho- 
disch. Seine Schriften waren schwerfällig und beinahe unmöglich zu le- 
sen - zumindest fiel es schwer, bei ihrer Lektüre wach zu bleiben. 
Nichtsdestotrotz stimmte ich größtenteils mit den Grundlagen seiner 
ökonomischen Philosophie überein. Persönlich war er ein freundlicher 
Mann, den ich überaus respektierte. Ich erinnere mich daran, dass er 
bei mehr als einer Gelegenheit ein zerknittertes Papier mit Eselsohren, 
auf das er die Namen der verbliebenen »liberalen Wirtschaftswissen- 
schaftler« notiert hatte, aus seiner Brieftasche nahm, traurig draufblick- 
te und seufzte. Er war überzeugt, dass die Liste rasch schrumpfte, denn 
die alten Anhänger des freien Marktes starben aus und die meisten der 
jüngeren Wirtschaftswissenschaftler folgten der neuen Keynesianischen 
Theorie. Ich bin sicher, dass sich Hayek, der 1992 im Alter von 93 Jah- 
ren starb, in den 1980er-Jahren durch die Wiederbelebung der Unter- 
stützung der Märkte von der Mehrheit der Wirtschaftswissenschaftler 
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in hohem Maße bestätigt fühlte. Leider hatte ich nie Gelegenheit, darü- 
ber mit ihm zu reden, und ich fand auch nie heraus, ob er eine neue, 
längere Liste gemacht hatte. 

Mein Lieblingslehrer an der LSE war Lionel Robbins, der spätere Ba- 
ron Robbins of Clare Market, der die Stelle des Dekans der Wirtschafts- 
fakultät in dem Jahr, in dem ich an der Schule begann, innehatte. Zu die- 
sem Zeitpunkt war Robbins ein entschiedener Verfechter des Marktes 
und engagierter Gegner staatlicher Interventionen. Aber er war wesent- 
lich undogmatischer und vielschichtiger als die meisten anderen neoklas- 
sischen Wirtschaftswissenschaftler, die ich damals traf. Er legte mehr 
Wert auf Logik und solide Argumentation als auf die neue ökonometri- 
sche Mode. Er betonte immer wieder, dass man einen Unterschied zwi- 
schen dem tatsächlichen Geschehen in der realen Wirtschaft und unse- 
ren Wunschvorstellungen von dem, was passieren sollte, machen müsse. 

Robbins geriet während der 1930er-Jahre mit Laski und Keynes 
über eine Reihe von grundsätzlichen politischen und ökonomischen 
Fragen aneinander. Robbins und Keynes hatten 1931 ihre erste Ausein- 
andersetzung, als sie beide in einem Beraterstab der Regierung saßen, 
der sich mit den Problemen der Arbeitslosigkeit beschäftigte. Keynes 
versuchte, seine mit Forderungen verbundenen Ideen durchzudrücken 
- Aufträge der öffentlichen Hand, Steuersenkungen und öffentliche 
Verschuldungen durch Anleihen -, gegen die Robbins erfolgreich Ein- 
spruch einlegte. Später allerdings schloss sich Robbins der Gruppe der 
Befürworter einer stärkeren Rolle der Regierung bei der Steuerung des 
Wirtschaftslebens an und bezeichnete sein früheres Zerwürfnis mit 
Keynes als den »größten Fehler meiner beruflichen Karriere«. 

Robbins benutzte ein sehr elegantes Englisch in Wort und Schrift. 
Nach dem Krieg gewann sein Interesse an Kunst Priorität über die Wirt- 
schaftswissenschaft und er wurde Vorsitzender der National Gallery 
und Direktor der Royal Opera. Lionel war einer der interessiertesten 
und kultiviertesten Männer, die ich gekannt habe, und ich schätzte sei- 
ne Freundschaft bis zu seinem Tod 1984. 
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FREUNDSCHAFT MIT DEN KENNEDYS 


Bill und ich hatten ein abwechslungsreiches und angenehmes Jahr. Wir 
trafen interessante Leute und lernten eine Menge über das Land und 
seine Menschen. Bill war ein angenehmer Gefährte. An den Wochen- 
enden machten wir Radtouren übers Land, spielten Golf oder besuch- 
ten Freunde auf ihren Landsitzen. Gelegentlich fuhren wir nach Oxford 
oder Cambridge, um Freunde aus Harvard zu treffen, die ebenfalls in 
England studierten. Bei einem Ausflug nach Cambridge trafen wir John 
Kenneth Galbraith und seine Frau Kitty. Ich hatte Ken in Harvard ken- 
nengelernt, wo er als junger Lehrer Agrarwissenschaften unterrichtete. 
Ken war ein großer Bewunderer von Lord Keynes und vor allem des- 
halb nach Cambridge gegangen, um bei dem bedeutenden Mann zu 
studieren. Obwohl unsere Ansichten in wirtschaftlichen und politi- 
schen Fragen weit auseinandergingen, hielt uns das nicht davon ab, 
über die Jahre eine herzliche Freundschaft aufrechtzuerhalten. 

Bei einer dieser Gelegenheiten kam der Sohn von Winston Chur- 
chill, Randolph Churchill, der damals für The Evening Standard schrieb, 
vorbei, um »den Rockefeller« zu interviewen, der nach England gekom- 
men war, um zu studieren. Am nächsten Tag stand in seiner Kolumne, 
dass ich nach England gekommen sei, um eine Braut zu finden. Die Ge- 
schichte wurde im ganzen britischen Empire abgedruckt. Innerhalb we- 
niger Wochen war ich überflutet mit Heiratsangeboten - viele mit Fotos 
- von einer Menge heiratswilliger Mädchen, teilweise von ganz weit 
weg wie Nigeria oder sogar noch weiter. 

Mitte des Jahres kam Joseph P. Kennedy mit seiner Frau und einem 
Teil seiner Kinder nach London, um seinen Dienst als Botschafter am 
Hof von St. James aufzunehmen. Kennedy schaffte es, sich innerhalb re- 
lativ kurzer Zeit ziemlich unbeliebt in England zu machen. Erstens we- 
gen seiner angeblichen Sympathie für die Nazis und zweitens, weil er 
dagegen war, dass die Vereinigten Staaten England und Frankreich nach 
Ausbruch des Krieges unterstützten. Aber Mitte 1938 war das alles noch 
Zukunft und er wurde von den britischen Politikern und der Hoch- 
finanz geschätzt und respektiert. 

Der Botschafter wurde schnell ein Fixpunkt in der Londoner Ge- 
sellschaft und häufig in Nachtclubs und großen Gesellschaften im Ken- 


118 


Unterricht bei den größten Volkswirtschaftlern - 


sington Palace fotografiert. Er und Mrs. Kennedy gaben ebenfalls auf- 
wendige Partys in der amerikanischen Botschaft. Sie veranstalteten 
einen extravaganten Ball, um ihre Tochter Kathleen in die englische Ge- 
sellschaft einzuführen, zu dem ich auch eingeladen war. Dort traf ich 
zum ersten Mal John F. Kennedy, der eigens für den Ball aus Harvard 
herübergekommen war. Obwohl wir beide Altersgenossen in Harvard 
gewesen waren, waren wir uns vorher nie begegnet. John war ein attrak- 
tiver, geselliger junger Mann. Er war schlank und hatte eine ungebän- 
digte, dunkelrote Mähne und schien äußerst interessiert daran zu sein, 
meinen Eindruck von der politischen Situation in Großbritannien zu 
erfahren. 

Kathleen war hübsch, temperamentvoll und in London ein großer 
Erfolg. Später heiratete sie William Cavendish, Marquess of Hartington, 
aber in jenem Jahr war sie noch ungebunden und ich genoss ihre Ge- 
sellschaft bei einer Reihe von Gelegenheiten. Tragischerweise wurde 
der Marquess bei der Invasion in der Normandie getötet, und sie starb 
1948 bei einem Flugzeugabsturz. 


PEDRO BELTRÄN: 
KÜNFTIGER PERUANISCHER PREMIERMINISTER 


Während dieses einen Jahres in London schloss ich einige lang anhal- 
tende Freundschaften, aber die eindrucksvollste war die mit Pedro 
Gerado Beiträn, einem fast 20 Jahre älteren Mann. Pedro stammte aus 
einer prominenten peruanischen Großgrundbesitzerfamilie und war 
Besitzer und Herausgeber der einflussreichen Zeitung La Prensa, die in 
Lima erschien. Er hatte 20 Jahre vor mir seinen Abschluss in Wirt- 
schaftswissenschaften an der LSE gemacht und arbeitete als Chef der 
peruanischen Zentralbank, als wir uns trafen. Pedro war in England, 
um sich um Familiengeschäfte zu kümmern, aber im Grunde seines 
Herzens war er ein Intellektueller, verbrachte mehrere Tage in der LSE 
und hörte sich Wirtschaftsvorlesungen an, die ihn interessierten. Als 
charmanter, weltgewandter Junggeselle stellte er mir einige wirklich 
schöne Frauen vor, die ich sonst nie kennengelernt hätte. 
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Pedro war ein solch eindrucksvoller Mann, dass ich ihm ein Ein- 
führungsschreiben für meinen Bruder Nelson mitgab, der angefangen 
hatte, lebhaftes Interesse für Lateinamerika zu entwickeln. Das erwies 
sich ein paar Jahre später als glückliche Idee, als Roosevelt Nelson zum 
Koordinator des Büros für amerikanische Angelegenheiten berief und 
Pedro peruanischer Botschafter in den Vereinigten Staaten wurde. 


EIN WEITERER BESUCH IM DRITTEN REICH 


In den Weihnachtsferien 1937 reisten Bill und ich nach Deutschland. 
Ich erinnere mich vor allem an die Bekleidung aus »Wolle«, die aus ei- 
ner Art Holzbrei hergestellt war, weil, wie ich annehme, die richtige 
Wolle für das Militär requiriert war. 

In München wurden wir Zeugen der gewaltigen Beerdigungspro- 
zession für General Erich Ludendorff, den eigentlichen Führer der deut- 
schen Armee während des Ersten Weltkrieges und 1923 Hitlers Ver- 
bündeter bei seinem Putsch. Die größte Menschenmenge, die ich jemals 
gesehen hatte, verstopfte die Ludwigstraße, Münchens wichtigste 
Prachtstraße. Schwerbewaffnete SS-Truppen standen auf beiden Seiten 
der Straße in Hab-Acht-Stellung. Während Bill und ich uns nach vorn 
drängten, begann der Trauerzug mit Hitler an der Spitze seiner Trup- 
pen, die ihm im Stechschritt folgten. Ich machte einen Schnappschuss 
mit meiner Leica, als er vorbeistolzierte und huldvoll den Nazi-Gruß 
mit ausgestrecktem Arm und die donnernden Sieg-Heil-Rufe entgegen- 
nahm. Ich hatte noch nie eine solche Heldenverehrung wie von dieser 
nahezu irren Menschenmenge gesehen - und niemals so tiefes Unbeha- 
gen darüber empfunden, was diese bedeutete. 

Nach dieser abschreckenden Begegnung verbrachte ich den Rest 
der Ferien mit einem guten Freund aus Harvard, Ernst Teves, in Frank- 
furt. Sein Vater war ein bekannter deutscher Industrieller. Wir besuch- 
ten eine Reihe von Partys, unter anderem einen aufwendigen Kostüm- 
ball, bei dem sich die Frankfurter Gesellschaft beinahe verzweifelt 
bemühte, sich zu amüsieren. Aus meinen Gesprächen erfuhr ich, dass 
viele Leute glaubten, dass Hitlers aggressive Forderungen nach Wieder- 
eingliederung ehemaliger deutscher Gebiete unweigerlich zu einem 
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Krieg führen würden, und dennoch wagte niemand, dagegen zu protes- 
tieren. Es kam mir so vor, als ob die zunehmende Reglementierung des 
täglichen Lebens, die bedrohliche Nazi-Ideologie und die empörende 
Verfolgung der Juden und anderer Menschen eine unterschwellige 
Furcht und Angst hervorgerufen hätten. Die Leute fürchteten sich da- 
vor, das Falsche zu sagen oder zu tun. »Heil Hitler« war der befohlene 
Gruß für jeden. Überall waren Hakenkreuze und die Menschen verhiel- 
ten sich unterwürfig, wenn sie mit offiziellen Parteimitgliedern der NS- 
DAP zusammentrafen. Die Ausgelassenheit auf den Partys, die ich be- 
suchte, schien forciert und hohl zu sein. Voller Sorge um die Zukunft 
kehrte ich nach England zurück. 


DIE KÜSTE DALMATIENS UND GRIECHENLAND 


Während unserer Osterferien 1938 schlossen Bill und ich uns drei Freun- 

den aus Harvard an, die eine Reise an die Adria planten. Wir belegten alle 
Passagierquartiere eines italienischen Frachters, der auf dem Weg nach 
Venedig war. Die Kabinen waren klein, aber sauber und komfortabel und 
das Essen überraschend gut, in Anbetracht der Tatsache, dass die fünf 
Tage dauernde Reise für jeden von uns, inklusive aller Nebenkosten, nur 
fünf Pfund kostete (damals waren das 25 Dollar)! Wir blieben jeweils ein 
paar Stunden in Triest, Zara, Split und Dubrovnik in Jugoslawien und in 
Durazzo in Albanien und beendeten unsere Reise im italienischen Bari. 

Von Bari aus flogen wir nach Athen. Von dort aus ging die Reise 
mit einem Leihwagen weiter durch den Peloponnes nach Sparta und 
zum Parnass und dann am Golf von Korinth zurück nach Delphi. Als 
wir gerade einen Drink im Hotel Grand Bretagne in Athen nahmen, lief 
mir Professor Kirsopp Lake über den Weg, der für seine beliebten Semi- 
nare über die Bibel in Harvard bekannt war. Er lud mich ein, ihn, seine 
Frau und seine Stieftochter, Sylvia Neu, auf einer Fahrt mit dem Nacht- 
schiff nach Saloniki zu begleiten. Von dort aus würden er und ich mit 
einem kleineren Schiff zur Insel Athos übersetzen, wo er in den Biblio- 
theken der orthodoxen Klöster nach Manuskripten suchen wollte. Die 
Einladung war zu verlockend, um sie auszuschlagen. 
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Sylvia Neu entpuppte sich als ausgesprochen angenehme Beglei- 
tung auf der Bootsfahrt und die drei Tage auf dem Berg Athos waren 
unvergesslich. Wir blieben jede Nacht als Gäste der Mönche, von denen 
Professor Lake bereits viele von anderen Reisen her kannte, in einem 
anderen Kloster. Die Klöster waren im Mittelalter an den Abhängen des 
Berges errichtet worden und boten einen unvergleichlichen Blick auf 
das tiefblaue Ägäische Meer. In der Nacht wurde die Stille durch den er- 
greifenden Gesang der Mönche unterbrochen und die Luft war schwer 
vom Duft der Blumen und Sträucher. Zu meiner großen Enttäuschung 
- ich fand Sylvia recht anziehend - durften nur männliche Wesen in die 
Klöster; weiblichen Wesen - egal ob Mensch oder Tier - war der Zu- 
gang streng verboten. Als Entomologe bereitete es mir ziemlichen Spaß, 
eine ganze Anzahl von kopulierenden Käfern zu entdecken. 

Ich hatte vorgehabt, mehrere Tage in Rom mit dem dortigen Bot- 
schafter William Phillips und seiner attraktiven Tochter Beatrice zu ver- 
bringen, aber dieser Teil der Reise musste aufgrund meines Ausflugs 
mit Professor Lake verkürzt werden. Mein Flug von Athen nach Rom 
wurde durch eine außerplanmäßige Zwischenlandung in Tirana in Al- 
banien unterbrochen, wo ich kein freies Hotelzimmer fand. Durch Zu- 
fall traf ich einen Entomologen, der für die Rockefeller Foundation an 
einem Programm zur Bekämpfung von Malaria arbeitete, und der bot 
mir an, sein kleines Haus für eine Nacht mit ihm zu teilen. Es waren un- 
vergessliche Ferien. 


DIE UNIVERSITÄT VON CHICAGO 


Nach einem Jahr in London brannte ich darauf, in die Vereinigten Staa- 
ten zurückzukehren, um mein Studium an der Universität in Chicago 
abzuschließen. Chicago hatte sich zu einer der führenden Wirtschafts- 
fakultäten der Welt entwickelt, an der unter anderem Kapazitäten wie 
Frank Knight, Jacob Viner, George Stiegler, Henry Schultz und Paul 
Douglas lehrten. Ich hatte bereits Vorlesungen von Knight an der LSE 
gehört und fand seine eher philosophische Annäherung an die Wirt- 
schaftswissenschaften sehr interessant. Lionel Robbins kannte Knight 
gut und überzeugte mich davon, bei ihm zu studieren. Die Tatsache, 
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dass Großvater die Gründung der Universität unterstützt hatte, spielte 
eine deutlich untergeordnete Rolle bei meiner Wahl. 

Die Chicagoer School of Economics hatte in den vergangenen 
50 Jahren einen großen Teil ihrer Bekanntheit und nicht wenig Auf- 
merksamkeit für ihr unerschütterliches Eintreten für die Marktwirt- 
schaft und die Unterstützung des Monetarismus erlangt. Diese Ideen 
sind eng verbunden mit Milton Friedman, dessen Theorien inzwischen 
für eine Chicagoer Schule stehen, die streng doktrinär in ihrer Ansicht 
ist, dass ein Staat unter keinen Umständen in den Markt und seine na- 
türlichen Preismechanismen eingreifen sollte. Friedman argumentiert, 
dass sich Unternehmen ausschließlich auf die Optimierung des Profits 
konzentrieren und sich nicht durch Verwicklungen in unternehmens- 
fremde Aktivitäten, die »gesellschaftliche Verantwortung« implizieren, 
ablenken lassen sollten. 

Während Friedman später mit den Professoren Keynes und Viner 
in der Wirtschaftsfakultät zusammenarbeitete, hege ich keinen Zweifel 
daran, dass sie sich widersetzt hätten, in der heutigen begrenzten Be- 
deutung des Begriffs, als Mitglieder der Chicagoer Schule bezeichnet zu 
werden. Beide zogen die unsichtbare Hand des Marktes der Interventi- 
on des Staates als die bessere Möglichkeit zur Stützung des Wirtschafts- 
wachstums vor, aber ich glaube, sie hätten Einwände gegen Friedmans 
hochmütige Ablehnung der sozialen Verpflichtung von Unternehmen 
gehabt. 


KNIGHT, VINER UND LANGE 


Als ich im Herbst 1938 in Chicago ankam, gelang es mir, die Professo- 
ren Knight und Viner davon zu überzeugen, meine Doktorarbeit zu un- 
terstützen. Oskar Lange, ein Flüchtling aus Polen, erklärte sich ebenfalls 
bereit, mich zu unterstützen. Ich hatte bereits eine grundsätzliche Idee 
für ein Dissertationsthema - Professor Hayek hatte mir in London das 
Thema wirtschaftliche Verschwendung vorgeschlagen -, aber ich suchte 
die Hilfe dieser angesehenen Wirtschaftswissenschaftler bei der Formu- 
lierung eines genaueren Plans. 
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Frank Knight genießt weltweit ein besonderes Ansehen unter den 
Wirtschaftswissenschaftlern. Sein bekanntes Buch Risk, Uncertainty 
and Profit ist ungewöhnlich in seinem Beharren, dass ethische Erwä- 
gungen in den Prozess der wirtschaftlichen Analyse einbezogen werden 
müssen. Seine bohrenden Fragen in Büchern und Vorlesungen, mit de- 
nen er die moralische Stichhaltigkeit wirtschaftlicher Dogmen testete, 
lösten viele hitzige Debatten aus. Knight zweifelte die Behauptung der 
Planer des New Deal an, dass es den Menschen automatisch besser geht 
und sie glücklicher sind, wenn die Regierung stärker eingreift. Gleich- 
zeitig kritisierte er diejenigen, die nur über die Effizienz des Kapitalis- 
mus sprachen, ohne die darin enthaltenen moralischen Fragen und of- 
fensichtlichen Fehler des existierenden Systems in Bezug auf wichtige 
soziale Probleme zu erkennen. 

Jacob Viner war vor allem wegen seiner theoretischen Arbeit über 
den internationalen Handel bekannt. Ähnlich wie Haberler in Harvard 
vertrat Viner die Ansicht, dass einschränkungsfreier Handel der beste 
Garant für Wirtschaftswachstum sei. Als Lehrer war Viner bekannt für 
seine strenge und fordernde Haltung. Selbst logisch und prägnant, zeig- 
te er den Studenten gegenüber kaum Toleranz, die nicht seinen Anfor- 
derungen entsprachen. Er war berüchtigt dafür, sie aus der Klasse zu 
werfen, wenn sie zwei oder drei Mal hintereinander eine falsche Ant- 
wort gegeben hatten. Er sagte dann einfach: »Sie sind nicht reif für die- 
se Klasse. Auf Wiedersehen.« Das war es dann. Mir gegenüber war er 
allerdings immer freundlich und hilfsbereit, wenn ich ihn wegen mei- 
ner Doktorarbeit konsultierte. Möglicherweise war es mein Glück, dass 
ich nur ein Ratsuchender war und nicht einer seiner Studenten. 

Oskar Lange war als Wirtschaftswissenschaftler weniger bekannt als 
Knight oder Viner, aber er ergänzte meine Doktorarbeit um eine weitere 
und wichtige Perspektive. Lange war Sozialist und ein führender Vertre- 
ter des Marktsozialismus. Sein Buch The Economic Theory of Socialism 
behauptete zu belegen, dass Marktsozialismus kein Widerspruch in sich 
sei und wesentlich effizienter sein könne als der Laisser-faire-Kapitalis- 
mus. Sicher, diese Behauptung ist im richtigen Leben nie bewiesen wor- 
den, aber Lange trug seine Argumente äußerst gewandt vor. 

Lange gehörte der großen Gruppe der emigrierten Wissenschaftler 
an, die in den 1930er-Jahren auf der Flucht vor politischer und religiöser 
Verfolgung mithilfe der Rockefeller Foundation in die Vereinigten Staa- 
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ten gekommen waren. Chicago stellte Lange aufgrund seiner Fähigkeiten 
in mathematischer Statistik und seiner Kenntnisse der Keynesianischen 
Wirtschaftstheorien ein. 1942 wurde er amerikanischer Staatsbürger. 

Nach dem Krieg nahm Lange seine polnische Staatsbürgerschaft 
wieder auf und wurde Botschafter bei den Vereinten Nationen. Später 
übernahm er eine Reihe von Posten in der polnischen Regierung, die zu 
dem Zeitpunkt zunehmend von den Kommunisten beherrscht wurde. 
Lange war ein freundlicher, sanfter und unglaublich liebenswerter Mann, 
kein Demagoge wie Laski. Ich glaube, er kehrte vor allem aus patrioti- 
schem Pflichtgefühl nach Polen zurück und nicht als überzeugter Mar- 
xist. Ich traf Lange nach dem Krieg mehrmals bei den Vereinten Natio- 
nen und es war ganz offensichtlich, dass er ein zerrissener und 
unglücklicher Mann war. 


DAS LEBEN IN DER MITTE 


Die Universität beherbergte eine faszinierende Mischung von Indivi- 
duen. Manche verfügten über eine starke Persönlichkeit und Überzeu- 
gung - allen voran der Kopf der Universität, Robert Maynard Hutchins. 
Hutchins beherrschte die Universität und brachte das Großbürgertum 
der Stadt ständig gegen sich auf. Bekannt als »Wunderknabe« hatte 
Hutchins seine Position als Dekan an der Yale School of Law aufgege- 
ben und im Alter von 29 Jahren die Präsidentschaft in Chicago über- 
nommen. Er versetzte den Campus rasch in Aufruhr, indem er Football 
abschaffte und das Programm für Studienanfänger reorganisierte. Hut- 
chins favorisierte eine breit gefächerte geisteswissenschaftliche Ausbil- 
dung für Studenten vor dem ersten Examen, die auf den »Großen Bü- 
chern« basierte, einem Programm, das von seinem Freund, dem 
Thomismus-Philosophen Mortimer Adler, entwickelt worden war. 

Hutchins Reformen entfremdete viele von der Fakultät, die sich 
zudem durch seine arrogante und herrische Art vor den Kopf 
gestoßen fühlten. Gleichzeitig stand er im ständigen Kampf mit Chica- 
goer Unternehmern und Politikern, die er verachtete und denen er vor- 
warf, sie verfügten über keinen Weitblick und seien in ihren Interessen 
beschränkt. Mrs. Hutchins bot nur wenig Hilfe. Sie war eine Künstlerin 
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mit ernsthaften psychischen Problemen und weigerte sich, ihren Mann 
in irgendeiner Weise zu unterstützen. Als sie 1938 eine Zeichnung ihrer 
nackten Tochter als Weihnachtskarte verschickte, verursachte das eine 
Menge Gerede. 

Trotz der Rolle meiner Familie beim Aufbau der Universität und 
bei der Unterstützung in den ersten Jahren lud Hutchins mich nie zu ei- 
nem Empfang in sein Haus ein. Dennoch glaube ich, dass Hutchins 
möglicherweise seinen Vizepräsidenten, William B. Benton, einen der 
Gründungspartner der Werbeagentur Benton & Bowies, aufgefordert 
hatte, Zeit mit mir zu verbringen. Benton stellte mir eine Reihe interes- 
santer Leute vor, unter ihnen Beardsley Ruml, den beeindruckenden, 
Zigarre rauchenden Ungarn, ein enger Vertrauter meines Vaters in den 
Jahren, in denen er die Laura-Spelman-Rockefeller-Gedächtnisstiftung 
geleitet hatte. Ruml war wie mein Vater ein engagierter Unterstützer 
staatlicher Reformbemühungen gewesen, und zwar nicht einfach nur 
durch Beseitigung von Korruption und Bestechung, sondern durch die 
Stärkung des öffentlichen Dienstes und die Verbesserung der kommu- 
nalen und bundesstaatlichen Regierungen. 

Ruml brachte mich mit der Clearingstelle der öffentlichen Verwal- 
tung in Verbindung, das beträchtliche Spenden vom Spelman Fund, ei- 
ner weiteren Familienstiftung, erhalten hatte. Durch diese Organisation 
begann ich zu verstehen, welche Rolle die Regierung auf allen Gebieten 
spielen sollte, und überlegte, ob eine Regierungstätigkeit nicht der rich- 
tige Weg für eine Karriere für mich sei. 

Benton arrangierte für mich ein Treffen mit Philip La Folette, dem 
Gouverneur von Wisconsin, um mit ihm darüber zu diskutieren, ob ich 
in die Politik einsteigen solle oder nicht. La Follettes Rat war, dass ich 
mit meinem Namen niemals in ein Öffentliches Amt gewählt werden 
würde - es sei denn, ich kaufte eine Farm in Milwaukee und begänne ein 
neues Leben mit einem neuen Image. Das beendete meine Gedanken an 
eine politische Karriere. Ich konnte mir nicht vorstellen, so heuchlerisch 
zu sein und vorzugeben, jemand zu sein, der ich nicht war. Ich hätte viel 
zu viel Angst, dass mir die Leute auf die Schliche kommen. 

Bei den gesellschaftlichen Ereignissen, an denen ich in meinem Jahr in 
Chicago teilnahm, fühlte ich mich häufig unbehaglich, denn viele der 
anderen Gäste folgten sklavisch der von Colonel Robert R. McCormicks 
Chicago Tribüne ausposaunten Linie der Isolation. Sie waren überzeug- 
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te »America Firsters« und standen jeder Verwicklung mit dem Rest der 
Welt unverhohlen feindlich gegenüber. Eine berühmte America-First- 
Kundgebung fand im Sommer 1939 auf den Soldier Fields statt und ich 
erinnere mich an die tosende Zustimmung der Massen, als sie dem Hel- 
den meiner Kindheit, Charles Lindbergh, zujubelten, der zum Fahnen- 
träger der Isolationisten geworden war. 

Mein Jahr in Chicago war geistig produktiv gewesen, aber ich sehn- 
te mich danach, in ein angemesseneres Umfeld zurückzukehren. Nach- 
dem ich mein erforderliches Assistenzjahr absolviert und meine 
Gesamtprüfung bestanden hatte - keine leichte Aufgabe, wenn einen 
15 Wirtschaftswissenschaftler drei Stunden lang mit eindringlichen und 
sehr technischen Fragen bombardieren -, entschloss ich mich, meine 
Dissertation in New York, in Kykuit, zu schreiben. 

Ich hatte noch einen anderen und viel wichtigeren Grund dafür: 
Peggy McGrath. Nach meiner Rückkehr aus London hatte ich damit be- 
gonnen, ihr ernsthaft den Hof zu machen, und wollte ihr näher sein in 
der Hoffnung, dass unsere Beziehung wachsen würde. 

Ich schulde den großen Wirtschaftswissenschaftlern, bei denen ich 
studieren durfte, meinen aufrichtigen Dank. Meine Mentoren waren 
Wahrheitssucher, die daran glaubten, dass die Wirtschaftswissenschaf- 
ten Licht auf einen wichtigen Aspekt des menschlichen Verhaltens wer- 
fen und dadurch helfen können, die Gesellschaft zu verbessern. Sie wa- 
ren alle politisch gemäßigt und bereit, neue Ideen, egal von wem sie 
stammten, anzuhören. Ich denke, ich bin ihrem Beispiel gefolgt. Ich bin 
ein Pragmatiker, der die Notwendigkeit einer soliden Steuer- und Geld- 
politik erkennt, um ein Optimum an Wirtschaftswachstum zu erhalten. 
Ich gebe aber auch zu, dass solide Strategien, die die wirklichen mensch- 
lichen Bedürfnisse ignorieren, nicht akzeptabel sind und dass Sicher- 
heitsnetze in unserer Gesellschaft unbedingt notwendig sind. Aller- 
dings gilt meine Hauptsorge dem Pendel, das zu weit in Richtung 
unbezahlbarer Sicherheitsnetze schwingt und das solider Politik, die 
das Wirtschaftswachstum stimuliert, zu wenig Aufmerksamkeit 
schenkt. 
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Eine Dissertation, 
eine Frau und ein Job 


u/ vi [eine Rückkehr nach New York traf, beinahe, genau mit dem Aus- 


bruch des Zweiten Weltkrieges zusammen. Am Ende hatte die Frie- 
denspolitik der Engländer und Franzosen ihr Ziel verfehlt, Hitler zu be- 
sänftigen oder ihn von seinen Plänen, ein größeres Reich zu schaffen 
und Deutschland erneut in Europa an die Spitze zu bringen, abzubrin- 
gen. Mit wachsender Furcht las ich die Zeitungsberichte und hörte die 
Nachrichten im Radio, als der unaufhaltsame Blitzkrieg Polen über- 
raschte. Es war eine neue Art der Kriegsführung und ich fragte mich, 
was die Zukunft für mich und meine vielen Freunde in Deutschland, 
Frankreich und England bereithielt. 

Mein wichtigstes Ziel war die Beendigung meiner Dissertation. Ich 
entschloss mich, in Pocantico zu leben und nicht im Haus meiner EI- 
tern in der Park Avenue, um so der wunderbaren Zerstreuung zu entge- 
hen, die in New York im Überfluss vorhanden war. Es ließ sich aus ver- 
schiedenen Gründen gut in Kykuit leben; einer davon war meine 
unmittelbare Nähe zu Peggy McGrath. Meine Eltern kamen an den Wo- 
chenenden heraus, aber ansonsten war ich allein. Ich machte den Wohn- 
raum, der neben Großvaters ehemaligem Schlafzimmer lag, zu meinem 
Arbeitszimmer. Während der Mahlzeiten hörte ich Musikrollen auf der 
Pfeifenorgel, die wie ein automatisches Klavier funktionierte. Ich moch- 
te vor allem die Arien aus Madame Butterfly und Tristan und Isolde. 
Wann immer ich eine Pause von den Strapazen der aufwendigen Re- 
cherchen oder dem Schrecken des leeren Blatt Papiers brauchte, konnte 
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ich Golf spielen, ausreiten, schwimmen gehen oder einen Spaziergang 
in den Wäldern oberhalb des Hudsons machen. Es war wirklich ein an- 
genehmes Leben. 

Ich begann die Arbeit an meiner Dissertation mit einiger Beklom- 
menheit, da ich noch nie in ein Projekt involviert war, das so intensive 
Recherchen, so viel Nachdenken und Schreiben erforderlich machte. 
Mehr noch, ich war ganz auf mich allein gestellt, ohne Professoren, die 
ich um Rat fragen konnte. Mir wurde schmerzlich bewusst, dass ich 
ein Dokument erstellen musste, das meine persönliche Ansichten über 
ein Thema von wirtschaftswissenschaftlicher Bedeutung reflektieren 


musste. 


REFLEKTIONEN ÜBER UNTÄTIGKEIT 
UND VERSCHWENDUNG 


Mein Thema Ungenutzte Ressourcen und wirtschaftliche Verschwendung 
beschäftigte sich mit einem wesentlich breiteren Aspekt, und zwar mit 
der Frage, ob prinzipiell die Kräfte des Marktes oder aber staatliche 
Interventionen die außergewöhnlich hohe Arbeitslosenquote und die 
zu geringe Ausnutzung industrieller Kapazitäten, die die Zeit der Welt- 
wirtschaftskrise prägten, korrigieren könnten. Hayek und die neoklas- 
sizistischen Wirtschaftswissenschaftler setzten ihr Vertrauen in die 
Kräfte des Marktes, während Keynes und viele andere argumentierten, 
dass nur staatliche Interventionen, inklusive Defizitfinanzierung oder 
Wirtschaftsankurbelung zusammen mit grundlegenden wirtschaftli- 
chen Restrukturierungen, die Vereinigten Staaten und andere entwi- 
ckelte Wirtschaftssysteme wieder zurück zur Vollbeschäftigung und 
Prosperität bringen könnten. 

Der engere Aspekt der hitzig geführten Debatte, den ich unter- 
suchte, betraf die Nutzung von Industrieanlagen - ein Aspekt, dem die 
Wirtschaftswissenschaftler bis in die 1930er-Jahre hinein wenig Auf- 
merksamkeit geschenkt hatten. Inzwischen hatten große Industrie- 
unternehmen - Automobilhersteller, Stahlwerke und andere -, die Tau- 
sende von Arbeitern beschäftigten, die Führung in der amerikanischen 
Wirtschaftslandschaft übernommen. In Folge der Weltwirtschaftskrise 


130 


Eine Dissertation, eine Frau und ein Job — 


war der größte Teil dieser Industrieanlagen stillgelegt oder arbeitete nur 
noch mit einem Bruchteil ihrer Kapazitäten. Für viele war diese Situa- 
tion unwirtschaftlich, weil Fabriken nicht genutzt wurden, während 
gleichzeitig zahlreiche Menschen ohne Arbeit waren und entsprechend 
in großen persönlichen Schwierigkeiten steckten. Viele argumentierten, 
das Hineinpumpen von Staatsgeldern in die Wirtschaft durch die Ver- 
gabe von Öffentlichen Aufträgen oder direkte Unterstützungszahlungen 
an die Arbeitslosen würden das Nationaleinkommen erhöhen und den 
privaten Sektor stimulieren, der wiederum die brachliegenden Kapazi- 
täten ankurbeln und damit Arbeitsplätze schaffen würde. Bei dem 
speziellen Aspekt, den ich behandelte, ging es darum, ob ungenutzte 
Kapazitäten in der Industrie unwirtschaftlich waren, wie viele Wirt- 
schaftswissenschaftler behaupteten. 

Beide, Hoover und Roosevelt, hatten durch jährliche Haushaltsde- 
fizite unbeabsichtigt Geld in die Wirtschaft gepumpt. Auch wenn sich 
im Laufe der 1930er-Jahre die Verhältnisse langsam besserten, blieb 
dem Land doch eine Heerschar von Arbeitslosen, und ein bedeutender 
Teil der Industrieanlagen war nach wie vor ungenutzt. Zahlreiche Wirt- 
schaftswissenschaftler suchten den Grund für diese Situation und boten 
die vielfältigsten Heilmittel an. Ich fand, dass es viele dieser Studien 
nicht geschafft hatten, die Bedingungen genau zu definieren, und ihre 
Rückschlüsse dürften vielleicht dazu verwendet worden sein, ungeeig- 
nete und unkluge fiskalische und ordnungspolitische Strategien zu 
rechtfertigen. 

Die Brooking Institution veröffentlichte Mitte der 1930er-Jahre 
eine Reihe von Studien, die den Prozess der permanenten staatlichen 
Intervention unterstützten. Eine Studie argumentierte wie folgt: »Zu ge- 
ringer Verbrauch ist ein ständiges Leiden, das der gegenwärtigen Form 
der Industriewirtschaft innewohnt«. Der erfolglose Versuch, alle Be- 
triebsmittel vollständig einzusetzen, sei nicht nur unwirtschaftlich, son- 
dern auch ein unumgänglicher Teil unseres Wirtschaftssystems. Das 
Lösungskonzept schlug ein permanentes Programm für öffentliche Auf- 
träge, die Lockerung von Beschränkungen bei Darlehen und Krediten 
und eine stärkere Rolle des Staates bei der Planung der Wirtschaftspro- 
duktion vor. 

Vielsagender noch, denke ich, war die Erklärung bezüglich des Ver- 
sagens der Bemühungen um vollständige und dauerhafte Nutzung der 
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Fabrikanlagen - die »Dummheit und der Mangel an Weitsicht der Un- 
ternehmer«. Wenn Geschäftsleute nicht in der Lage sind, zuverlässig und 
vernünftig zu planen, müssten eben andere diese Aufgabe übernehmen. 

Statements wie diese veranlassten mich, die moralische Bedeu- 
tung von Verschwendung und die Frage, unter welchen Umständen 
ungenutzte Fabrikanlagen tatsächlich unwirtschaftlich sind, näher zu 
untersuchen. Ich fand heraus, dass diese Argumente im Kern unsolide 
und irreführende Voraussetzungen waren, die Stillstand mit Ver- 
schwendung gleichsetzten. Tatsächlich trifft das jedoch nicht zu. Es 
wäre zum Beispiel Unsinn, eine Fabrik wieder in Betrieb zu nehmen, 
wenn etwa Veränderungen im Konsumentenverhalten und in der 
Technologie statt mangelnde Nachfrage zur Schließung geführt haben. 
Noch wichtiger: Die meisten dieser Studien gehen davon aus, dass die 
primären Gründe für ungenutzte Kapazitäten oder brachliegende Res- 
sourcen - und dadurch auch für hohe Arbeitslosenquoten und niedri- 
ge Einkommen in guten und schlechten Zeiten - die eigennützige Ent- 
scheidung von Unternehmern und Unternehmensmanagern seien, die 
die Produktion bewusst niedrig hielten, um höhere Preise und größere 
Gewinne zu erzielen. 

Ich fand dieses Argument absurd. Es gibt viele Gründe, die einen 
Geschäftsmann veranlassen, einen Teil seiner vorhandenen Kapazitäten 
nicht zu nutzen: Schwierigkeiten bei der Beschaffung von Material, sai- 
sonbedingte Fluktuationen, hohe Steuern, unverhältnismäßige Bestim- 
mungen oder ganz einfach Fehlinterpretationen des Marktes selbst. 
Wenn eine Fabrik aufgrund veränderter Technologien oder eines Wan- 
dels im Konsumentenverhalten geschlossen ist, dürfte es noch unwirt- 
schaftlicher sein, sie am Laufen zu halten, statt sie zu verschrotten und 
eine neue Fabrik zu bauen. 

Ich kam einerseits zu dem Schluss, dass das Versäumnis, wirtschaft- 
liche Ressourcen per se zu nutzen, kein Beweis für Verschwendung ist. 
Im praktischen Sinn bedeutet es, dass es zu unangemessenen Aktionen 
und kontraproduktiven Ergebnissen führen kann, wenn die Befürworter 
staatlich gelenkter Strategien unproduktive Fabriken als Rechtfertigung 
anführen. Andererseits machte ich auch deutlich, dass unter extremen 
Umständen, wie etwa in einer wirtschaftlichen Rezession, die auf 
schlimmste Weise die Gesamtnachfrage reduziert, die Ankurbelung der 
Wirtschaft nicht nur vertretbar, sondern auch notwendig ist. 
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Damals war meine Ansicht, wie und warum Geschäftsleute Ent- 
scheidungen treffen, zum großen Teil geprägt von den Wirtschaftswis- 
senschaftlern, bei denen ich studiert hatte, aber wenn ich meine dama- 
ligen Thesen heute nachlese, ist mir klar, dass ich nicht nur von 
Schumpeter, Hayek und Knight stark beeinflusst war, sondern auch von 
meinem Großvater. 

In Diskussionen über das Verhalten von Geschäftsleuten wie ihm 
weise ich immer daraufhin, dass diejenigen, die glauben, Unternehmer 
seien einzig auf Gewinnmaximierung aus, falsch liegen. Sicher, das Ver- 
langen, Geld zu verdienen, ist eine grundlegende Motivation, aber es 
gibt auch andere Motive, die häufig genauso grundlegend sind. In mei- 
ner Dissertation habe ich geschrieben: »Unternehmertum bietet sofort 
Gelegenheit, den Schaffensdrang eines Mannes zu befriedigen, seine 
Suche nach Macht und seinen Instinkt als Spieler ... Es wäre einfach ir- 
reführend, die Tatsache zu ignorieren, dass das Interesse am Verlauf des 
Erfolgs an sich das Ziel für viele ist, die Gewinn mehr oder weniger als 
lohnendes Nebenprodukt betrachten.« 

Mit anderen Worten: Teil der Freude am Geschäft sind das Errei- 
chen dessen, was man sich vorgenommen hat, das Erreichen von wich- 
tigen Zielen und der Aufbau von etwas, das über uns hinaus von Dauer 
und von Wert ist. Ergänzend zu den Motiven Gewinn und persönliche 
Erfüllung vermutete ich, dass Geschäftsleute Entscheidungen treffen, 
die sich nicht nur auf die Abwägung möglicher Folgen für ihre Bilanzen 
und ihre Einkommenssteuererklärung auswirken, sondern auch auf 
den Bedürfnissen ihrer Arbeiter und der Allgemeinheit basieren. 

Großvater hätte mir bei dieser Einschätzung zugestimmt. Das Mo- 
tiv des Gewinns beinhaltet die Disziplin der Leistung, aber einzelne 
Ziele werden von einer breiteren Gesellschaftsschicht gebildet und sind 
nur von Bedeutung und von Wert, wenn sie tatsächlich die Bedürfnisse 
und Ziele der breiteren Gesellschaft erfassen und reflektieren. Ich habe 
während meiner Zeit als Geschäftsmann versucht, diese Prinzipien um- 
zusetzen. 

Ich verbrachte ungefähr sechs Monate damit, rund um die Uhr an 
meiner Dissertation zu arbeiten, und schloss sie im April 1940 ab. Ich 
erinnere mich noch genau an den Moment, an dem ich das fertige Ma- 
nuskript in Umschläge steckte und sie an die Professoren Knight, Viner 
und Lange schickte. Ich war wie jeder andere Autor begierig darauf, die 


133 


— Erinnerungen eines Weltbankiers 


Reaktion meiner Leser zu erfahren, aber ich war auch davon überzeugt, 
dass ich gute Arbeit geleistet hatte. Meine Prüfer stimmten mir zu und 
vier Monate später erhielt ich meinen Doktortitel. 


PEGGY 


Jener Herbst und Winter waren nicht ausschließlich meiner harten geis- 
tigen Arbeit gewidmet. Meine Bemühungen um die Gunst Peggy 
McGraths bescherten mir eine sehr angenehme Abwechslung und 
schließlich die wichtigste Beziehung meines Lebens. 

Peggy und ich kannten uns bereits seit Jahren, aber wir hatten erst 
nach meiner Rückkehr aus London begonnen, uns häufiger zu sehen. Ihr 
Vater, Sims McGrath, war Partner bei Cadwallader, Wickersham und 
Taft, einer renommierten Anwaltskanzlei in der Wall Street. Ihre Mutter, 
Neva van Zandt Smith, war die Tochter des früheren Präsidenten der 
Pennsylvania Railroad. Die McGraths hatten während der Weltwirt- 
schaftskrise hohe finanzielle Verluste erlitten, lebten aber immer noch 
bequem in einem schönen weißen Haus im Kolonialstil in The Narrows 
Road in Mount Kisco, mit dem Auto genau 20 Minuten von Kykuit ent- 
fernt. Im Winter 1939/40 fuhr ich die Strecke ziemlich häufig. 

Peggy bevorzugte das ruhige Leben in Westchester County. Sie 
liebte ihr Pferd, Soldier, für das sie nicht nur selbst sorgte, sondern mit 
dem sie auch Springen und Fuchsjagd trainierte. Sie hatte viele Freunde 
in und um Mount Kisco und sie überraschte sie gern bei ihren Ausrit- 
ten, wobei sie häufig zum Dinner blieb. Peggy war immer fröhlich und 
abenteuerlustig und immer die Erste, die dabei war, wenn es darum 
ging, etwas Neues und Unkonventionelles auszuprobieren. 

Schon als Kind hatte sie ihren Spaß daran, Streiche zu spielen. Alte 
Freunde, die mit ihr zusammen auf der Rippowam Schule in Mount 
Kisco gewesen waren, erinnerten sich daran, dass sie und ein oder zwei 
andere, unter ihnen ihre Schwester Eileen, an einem kalten Freitagnach- 
mittag im Winter ein Stück Limburger Käse hinter der Heizung ver- 
steckt hatten, bevor sie nach Hause gegangen waren. Am Montag muss- 
te die Schulleitung den Unterricht ausfallen lassen. Stattdessen 
versuchte sie verzweifelt, das Gebäude zu durchlüften. 
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Später ging Peggy für ein Jahr auf die Shipley School, ein sehr spie- 
Biges Mädchenpensionat außerhalb Philadelphias. Dort war sie bekannt 
als Batty McGrath, die liebend gern die Hausordnung missachtete, vor 
allem die Regel, die dafür sorgen sollte, dass die Mädchen abends auf 
ihren Zimmern blieben. Durch das genaue Beobachten der Örtlichkei- 
ten hatte sie gelernt, jedes knarrende Brett zu umgehen, eine Fähigkeit, 
die es ihr erlaubte, sich lautlos durchs Gebäude zu bewegen und ihre 
Freundinnen zu besuchen. 

Ich wurde selbst Zeuge von ein paar ihrer Scherze. Einmal baute 
sie eine Vorrichtung an Benjy Franklins geliebtes neues Auto. Als Benjy 
den Motor startete, gab es einen lauten Knall und eine riesige Rauch- 
wolke. Benjy sprang entsetzt mit einem Satz aus dem Auto und suchte 
unter der Motorhaube panisch nach der Ursache, bis er schließlich 
merkte, dass der Rest von uns schallend lachend um ihn herumstand. 

Peggy hatte von ihrem Vater den Sinn für Integrität geerbt und 
pflegte hohe moralische Werte. Von ihrer Mutter hatte sie in vielen Din- 
gen den ausgezeichneten Geschmack übernommen, vor allem das Ge- 
schick, sich verführerisch und schmeichelnd zu kleiden, eine Fähigkeit, 
die durch ihre ausgesprochen gute Figur noch begünstigt wurde. 

Obwohl Peggy das Leben auf dem Lande dem quirligen gesell- 
schaftlichen Leben in der Stadt vorzog, liebte sie Partys. Wir trafen uns 
zum ersten Mal in den frühen 1930er-Jahren auf einer Party für Debü- 
tantinnen auf Long Island und danach während meiner Zeit auf dem 
College häufig auf Tanzveranstaltungen und anderen Partys. Wir beide 
tanzten leidenschaftlich Walzer und diese Gemeinsamkeit führte zu 
vielen amüsanten gemeinsamen Abenden. Der St. Regis Roof und der 
Rainbow Room waren unsere Lieblingslokale und einmal gewannen 
wir sogar einen Polkawettbewerb im Rainbow Room. 

Vom ersten Moment an spürte ich, dass Peggy etwas ganz Anderes, 
Unwiderstehliches an sich hatte. Ich war nicht sofort in sie verliebt, aber 
ich merkte, wie ich auf Partys ihre Gesellschaft der der anderer Mäd- 
chen vorzog. Sie hatte Stil, es machte Spaß, sich mit ihr zu unterhalten, 
und sie war eine großartige Tänzerin. Doch als ich im Herbst 1939 nach 
New York zurückkehrte, änderten sich meine Gefühle grundlegend. Ich 
wollte so viel wie möglich mit ihr zusammen sein und rief sie mehrmals 
am Tag an. Sie besuchte mich häufig in Kykuit. Wir hörten zusammen 
Musik oder ritten gemeinsam aus, um irgendwo an irgendeinem hüb- 
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sehen Platz auf dem Besitz meiner Familie zu picknicken. Wir machten 
lange Spaziergänge durch die Wälder und unterhielten uns stunden- 
lang. Eine enge Freundschaft entwickelte sich zu einer leidenschaft- 
lichen Beziehung. 

Zu Beginn des Frühjahrs begann ich ernsthaft daran zu denken, 
Peggy einen Heiratsantrag zu machen, aber es wurde schlussendlich 
Juni, bis ich all meinen Mut zusammennahm und sie fragte. Peggy gab 
mir ihre Antwort - 24 endlos lange Stunden später. 

Als ich es meiner Mutter erzählte - ich hatte die Möglichkeit vor- 
her nie erwähnt -, bemerkte sie trocken, aber durchaus amüsiert: »Nun, 
David, du siehst mich nicht vollkommen überrascht, ich habe die Tele- 
fonrechnungen gelesen und festgestellt, dass es eine ganze Menge An- 
rufe nach Mount Kisco gegeben hat.« 

Um einen Verlobungsring zu Kaufen, investierte ich all meine Er- 
sparnisse, ungefähr 4000 Dollar, meine gesamten verfügbaren Reserven 
damals. Peggy zu bitten, mich zu heiraten, war die beste Entscheidung, 
die ich jemals getroffen habe. Wir verbrachten 55 wundervolle Jahre zu- 
sammen. Es gab steinige Stellen auf unserem gemeinsamen Weg, aber 
unsere Liebe wurde mit jedem Jahr tiefer. 


DIE »KLEINE BLUME« 


Mit meiner abgeschlossenen Dissertation und meinem Doktortitel in 
der Tasche war es Zeit, an eine Karriere zu denken. Ich hatte keine klare 
Vorstellung davon, was ich tun wollte, aber ich hatte auf jeden Fall kein 
Interesse daran, in das Familienunternehmen einzusteigen, in dem 
John, Laurance und Nelson bereits tätig waren. 

Als ich in Chicago war, erzählten Bill Benton und Beardsley Ruml 
mir von Anna Rosenberg, einer Berufs- und PR-Beraterin, die gute Kon- 
takte zu wichtigen Politikern pflegte, unter anderem auch zum Gouver- 
neur von New York, Herbert Lehmann, und zum Bürgermeister, Fiorello 
La Guardia. Benton kontaktierte Anna und berichtete ihr von meinem 
Interesse an einer Tätigkeit im Staatsdienst. Nachdem wir uns getroffen 
hatten, schlug Anna vor, dass ich gelegentlich einen Tag Auszeit von mei- 
ner Dissertation nehmen und die verschiedenen Aspekte der New Yorker 
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Regierung kennenlernen sollte. Sie arrangierte diverse Besuche in ver- 
schiedenen städtischen Institutionen, unter anderem im kommunalen 
Obdachlosenheim und in Suppenküchen. Bei anderen Gelegenheiten 
verbrachte ich Tage damit, mit einem Jugendrichter zusammenzusitzen, 
während er von Jugendlichen begangene Straftaten verhandelte. 

Diese Erfahrungen bestärkten mein Interesse am öffentlichen 
Dienst, und als Anna meinte, dass mir eine Zusammenarbeit mit Bür- 
germeister La Guardia Spaß machen könnte, stimmte ich rasch zu. 
Anna traf die notwendigen Arrangements und am 1. Mai 1940 begann 
ich meine Tätigkeit als Sekretär des Bürgermeisters für ein jährliches 
symbolisches Gehalt von einem Dollar. 

Mir wurde ein Platz in einem großen Büro zugewiesen, das durch 
einen kleinen Raum, in dem die beiden Stenografen saßen, von den 
prächtigeren Räumen des Bürgermeisters getrennt war. Meine Tätigkeit 
führte mich täglich ein Dutzend Mal in La Guardias Büro und ich nahm 
an vielen Konferenzen und Mitarbeiterbesprechungen teil, die häufig 
sowohl streitsüchtig als auch laut verliefen. Ich entwarf auch Antwort- 
schreiben für die zahllosen Briefe, die Tag für Tag eingingen. Ich dik- 
tierte einem Stenografen Antworten und schickte sie dem Bürgermeis- 
ter zur Unterschrift ins Büro. La Guardia schien mit meinen 
Bemühungen zufrieden zu sein und unterschrieb die Briefe meistens 
ohne Beanstandungen. 

La Guardia war als »Kleine Blume« bekannt und hatte ein ziemlich 
explosives Temperament, das er willkürlich ein- und ausschalten Konnte. 
Häufig war es eingeschaltet. Während ich in meinem Büro saß und Brie- 
fe beantwortete oder mich mit einem Geschäftsinhaber aus Brooklyn 
unterhielt, der sich darüber beschwerte, dass der Laternenpfahl vor sei- 
nem Geschäft zu groß sei, konnte ich plötzlich hören, wie er etwas auf 
den Schreibtisch knallte und einen Untergebenen anschrie: »Sie sind 
dämlich. Wie soll ich eine Stadt mit so inkompetenten Mitarbeitern re- 
gieren?« Die Tirade dauerte für gewöhnlich ein paar Minuten und kurze 
Zeit später sah ich das Opfer seiner Wut aus seinem Büro schleichen. 

Die Beamten, die den einzelnen Abteilungen der Stadtverwaltung 
vorstanden, waren von dieser Behandlung nicht ausgenommen. Einer 
von ihnen, William Fellowes Morgan Jr., der Marktbeauftragte, Mitglied 
einer alten New Yorker Familie, hatte La Guardias Angebot aus Pflicht- 
gefühl der Stadt gegenüber angenommen. Doch wann immer La Guar- 
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dia eine Klage über Fellowes’ Abteilung zu Ohren kam, bestellte er ihn 
in sein Büro und beschimpfte ihn auf die gleiche üble Art und Weise 
wie jeden anderen. Der arme Fellowes’ hockte dann vor ihm und zitter- 
te vor Scham, Wut und Furcht. 

La Guardia benahm sich seinen Sekretärinnen gegenüber ebenfalls 
schrecklich. Diese Frauen arbeiteten täglich unendlich lange Stunden 
für ihn und waren ihm vollkommen ergeben. Aber wenn der Bürger- 
meister spät am Nachmittag einen Tippfehler in einem Brief oder Ähn- 
lichem entdeckte, schrie er sie unbarmherzig zusammen, bis sie in Trä- 
nen ausbrachen. 

Abgesehen von diesen negativen Eigenschaften war La Guardia ein 
außerordentlich beeindruckender Mann und ein hervorragender Poli- 
tiker. Er war sicherlich der beste Bürgermeister, den New York während 
meines Lebens gehabt hat - zumindest bis Rudy Giuliani kam. Man 
muss wissen, dass La Guardia viele Gründe hatte, ungeduldig und 
schlecht gelaunt zu sein: Er war dabei, eine Stadt aufzuräumen, deren 
Regierung ein Synonym für Korruption geworden war. Ein paar Jahre 
zuvor hatte der berüchtigte James J. (Jimmy) Walker es zugelassen, dass 
die Bestechung einen neuen Höhepunkt erlebte. Die meisten Mitarbei- 
ter der Stadtverwaltung gingen davon aus, dass sie nur befördert wür- 
den, wenn sie die richtige Person bestachen. Raub, Erpressung, Mord 
und Prostitution florierten, während die Richter dafür bezahlt wurden, 
in die andere Richtung zu schauen. 

La Guardia säuberte New York mit der Kraft seiner Persönlichkeit 
und der Festigkeit seines Charakters. Wenn er Leute anschrie, geschah 
das nur, weil Korruption, Ineffizienz oder Schlamperei im Spiel waren. 
Er arbeitete hart und erwartete das Gleiche von den Menschen um sich 
herum. Er hatte keine Skrupel, Leute mitten in der Nacht anzurufen 
und zu verlangen, dass am nächsten Tag bis zu einer bestimmten Zeit 
etwas erledigt sein sollte. 

Er konnte sich auch sehr gut zur Schau stellen: Seine große, sieben- 
sitzige Chrysler-Limousine war mit Blinklichtern, Sirenen und Polizei- 
radio ausgestattet, damit er immer über schwere Unfälle und Großfeuer 
in der Stadt auf dem Laufenden war. Wenn er hörte, dass es irgendwo 
brannte, änderte er seine Pläne und raste zum Unglücksort, setzte sei- 
nen Feuerwehrhelm auf und begann, Anweisungen zu geben. Er war 
eine so schillernde Persönlichkeit, dass die Feuerwehrleute ihm das 
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nicht übel nahmen, und die Menschen in New York - allen voran die 
Zeitungsleute - liebten es. La Guardia konnte auch ein Held sein; ein- 
mal half er bei der Rettung eines Feuerwehrmannes, der unter einem 
brennenden Balken eingeklemmt war. Er zeigte persönlich großes Inte- 
resse an jedem Aspekt der Stadt - und ließ es sich auch nicht nehmen, 
Autofahrer, die zu schnell unterwegs waren, herauszuwinken, um sie 
über sicheres Fahrverhalten zu belehren. 

Der Chrysler war ein fahrbares Büro. Es war nicht ungewöhnlich, 
dass La Guardia mich schnappte, wenn er das Rathaus verließ, um mit 
ihm zu fahren und unterwegs seine Korrespondenz zu redigieren oder 
um ein Projekt mit mir zu diskutieren, das ihn interessierte. Wir ver- 
brachten die Fahrt in Geschäfte vertieft, und wenn wir bei der nächsten 
Veranstaltung oder bei seinem nächsten Termin ankamen, sprang er 
aus dem Auto und hielt, ohne vorbereitet zu sein - manchmal bezwei- 
felte ich sogar, dass er überhaupt wusste, wohin es ging, bis er vor Ort 
war -, eine perfekt auf das jeweilige Publikum zugeschnittene Rede. 
Und er war aufrichtig - aber nicht mit der geheuchelten Aufrichtigkeit, 
die so viele Politiker an den Tag legen. La Guardia glaubte an das, was 
er sagte, und das zeigte seine Wirkung. 

Ich erinnere mich daran, dass ich den Bürgermeister zur Eröffnung 
einer neuen Kläranlage irgendwo in Brooklyn begleitete, deren Bau 
durch die Regierung finanziert worden war. Das Publikum bestand aus 
der Schülerschaft einer lokalen Grundschule. Ich bin sicher, er hatte 
keine Ahnung, dass er an dem Tag zu Kindern sprechen sollte. Doch er 
erging sich erst einmal in einer Beschreibung der Vorzüge der Works 
Progress Administration und deren Rolle während der Weltwirtschafts- 
krise, Arbeitsplätze zu schaffen. Dann redete er über die Kläranlage und 
deren überaus große Bedeutung für das Funktionieren der Stadt. Von 
dort aus bewegte er sich problemlos zu einer Würdigung der Demokra- 
tie, deren wesentliches Element die Kläranlage war, und kam dann auf 
Amerika an sich zu sprechen. Die Kinder waren fasziniert. Ich bin si- 
cher, dass sich alle Arbeiter der Kläranlage als Helden fühlten. Am Ende 
der Rede hatte ich Tränen in den Augen. Es hatte die ganze Rede aus 
dem Stegreif gehalten, aber sie kam aus La Guardias Herzen und war 
unglaublich wirkungsvoll. 

Der einzige Beauftragte, der es mit La Guardia aufnehmen konnte, 
war Robert Moses. Moses hatte sich selbst eine Hausmacht aufgebaut. 
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Er war Rechtsberater von Al Smith gewesen, als Smith in der New York 
State Assembly gewesen war, und arbeitete eng mit ihm zusammen, als 
Smith in den 1920er-Jahren Gouverneur von New York geworden war. 
Moses war eine starke Persönlichkeit, die treibende Kraft hinter New 
Yorks eindrucksvoller Entwicklung der öffentlichen Parks und eines 
großen Teils des Transportsystems. Tatsächlich war Moses über 50 Jah- 
re lang eine Macht in der Stadt und im Staat. Während dieser Zeit hatte 
er die unterschiedlichsten Positionen inne, aber ungeachtet seiner Titel 
war Moses immer ein Macher und Erbauer. Es gibt nur weniges in der 
Infrastruktur der Stadt, was nicht mit der einen oder anderen Behörde 
in Verbindung zu bringen ist, die von ihm geleitet worden war. Ich sam- 
melte meine eigenen Erfahrungen mit ihm, als ich nach dem Krieg mit 
ihm zusammen an der Neugestaltung von Morningside Hights und Lo- 
wer Manhattan arbeitete. 

Moses hatte seinen Abschluss in Yale gemacht und anders als viele 
Politiker war er persönlich unbestechlich. Er war ein engagierter Diener 
der Öffentlichkeit, der ganz deutlich demonstrierte, was gute und wohl- 
durchdachte Regierungsprogramme erreichen konnten, aber er Konnte 
häufig auch rücksichtslos und selbstherrlich sein, um seine Ziele zu er- 
reichen. 

Moses war auf der ganzen Linie eine Herausforderung für La Gu- 
ardia. Er war ihm sowohl intellektuell als auch von der Charakterstärke 
her ebenbürtig. Gelegentlich grüßte er mich in seiner ruhigen und höf- 
lichen Art, wenn er das Büro des Bürgermeisters betrat. Ein paar Minu- 
ten später konnte ich dann hören, wie sich die beiden Männer so laut 
anschrien, dass es am Ende des Ganges noch deutlich zu verstehen war. 
Aber diese Auseinandersetzungen nahmen einen ganz anderen Verlauf, 
wenn Moses involviert war; La Guardia respektierte ihn, und obwohl er 
wütend wurde, behandelte er Moses als ebenbürtig und versuchte nie, 
ihn zu demütigen, wie er es bei anderen tat. 


Während meiner anderthalb Jahre beim Bürgermeister war die Vermie- 
tung von Gewerbeflächen am La Guardia Airport, der 1939 eröffnet 
worden war, mein größtes Projekt. Der Flughafen war der ganze Stolz 
und die Freude des Bürgermeisters und er wollte, dass er sich wirt- 
schaftlich selbst trug. Das Hauptterminal war ohne vermietbare Gewer- 
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beflächen entworfen worden, was es schwierig machte, das Ziel des Bür- 
germeisters zu erreichen. Der Architekt William A. Delano und ich 
fanden Flächen, wo man noch Geschäfte und Schaukästen einrichten 
konnte, und meine Aufgabe bestand darin, diese Räumlichkeiten anzu- 
bieten und zu vermieten. Ich entwickelte mich zu einem recht guten 
Verkäufer. Cartier nahm einen kleinen Raum am Kopf der geschwunge- 
nen Treppe, um dort einen Verkaufsstand für Schmuck einzurichten. 
Ein Blumenladen, eine Bank, ein Geschäft für Herrenartikel, ein Mak- 
lerbüro und ein Schönheitssalon folgten. 

1940 waren Flugzeuge noch ein Novum und Tausende von Leuten 
besuchten täglich den Flughafen, nur um die Starts und Landungen zu 
beobachten. Wir richteten eine Aussichtsplattform auf einem geschlos- 
senen Balkon ein, von dem aus man die Start- und Landebahnen über- 
blicken Konnte, und verlangten einen moderaten Eintrittspreis. Der 
»Skywalk« war sofort ein riesiger Erfolg und brachte jährlich beinahe 
100 000 Dollar ein. 


Spät im Mai 1940, einen Monat, nachdem ich angefangen hatte zu ar- 
beite, saß ich allein mit dem Bürgermeister im Auto und erzählte ihm 
von meinen Heiratsabsichten. Ich erklärte dem Bürgermeister, dass ich 
- vorausgesetzt Peggy würde meinen Antrag annehmen - im Früh- 
herbst heiraten und danach einige Zeit für die Flitterwochen frei ha- 
ben wolle. Der Bürgermeister drückte seine Begeisterung aus und 
wünschte mir Erfolg. Ein paar Wochen später erzählte ich ihm, dass 
Peggy meinen Antrag angenommen hatte, und er lud uns zum Dinner 
in The Tavern im Central Park und anschließend zu einem Open-Air- 
Konzert im Guggenheim Stadion des City Colleges ein, um das Ereig- 
nis zu feiern. Er gab mir auch ein paar Wochen für die Flitterwochen 
frei. 

Peggy und ich heirateten am 7. September 1940 in der reizenden 
kleinen Bischofskirche St. Martins in Bedford, New York. Mein Bruder 
John war mein Trauzeuge und meine anderen Brüder und Freunde vom 
College fungierten als Platzanweiser. Die McGraths richteten den 
Empfang in ihrem Haus aus, zu dem mehr als 200 Gäste, unter ihnen 
Henry Ford, sein Sohn Edsel und eine ganze Reihe von alten Freunden 
aus beiden Familien, eingeladen worden waren. 
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Die Flitterwochen verbrachten wir auf der JY Ranch in den Grand 
Tetons, einem der schönsten Orte auf der Welt. Wir machten eine fünf- 
tägige Wanderung durch den Yellowstone-Nationalpark, wo wir beide 
jeweils einen Elchbullen schossen. (In späteren Jahren verloren wir bei- 
de das Interesse an der Jagd, aber unsere Begeisterung für lange Wande- 
rungen durch die Wildnis behielten wir bei.) Die meiste Zeit verbrach- 
ten Peggy und ich zusammen, genossen die erste Zeit unserer Ehe und 
machten Pläne für die Zukunft. Es war eine Zeit, die ich noch heute als 
Schatz in meinem Herzen trage. Viel zu schnell mussten wir nach New 
York zurückkehren. 


»BEREITSCHAFT« 


Während ich nach meiner Hochzeit weiter für La Guardia arbeitete, 
wuchs im Spätsommer 1941 die Gefahr, dass Amerika entweder in den 
Krieg in Europa oder in eine feindliche Konfrontation mit Japan ge- 
zwungen würde. Die Verteidigungskosten stiegen Mitte 1940 nach dem 
Fall Frankreichs dramatisch, um unsere eigene »Bereitschaft« zu erhö- 
hen und um die Engländer (und später die Russen) mit Waffen und 
Nachschub zu versorgen. 

Regierungsverträge für alles nur Erdenkliche - von Panzern bis zu 
Schokoriegeln - kurbelten die Nutzung alter und den Bau vieler neuer 
Fabriken im ganzen Land an. Die Geschwindigkeit, mit der all das ge- 
schah, brachte eine ganze Reihe von unerwarteten Problemen mit sich: 
unzureichende medizinische Versorgung, mangelnde Unterbringungs- 
möglichkeiten für Kriegsarbeiter, mangelhafte Versorgung mit Wasser 
und Lebensmitteln und überfüllte Schulbezirke. Um mit diesen und an- 
deren Problemen fertig zu werden, richtete die Roosevelt-Regierung ein 
Büro für Verteidigung, Gesundheit und Wohlfahrt (ODHWS) ein, eine 
weitere von Hunderten »Alphabet-Behörden«, die damals existierten. 
Regionale Büros entstanden in den gesamten Vereinigten Staaten und 
Roosevelt bat Anna Rosenberg, die Leitung des Bereichs New York zu 
übernehmen. 

Anna war häufig Gast im Rathaus. Eines Tages suchte sie mich in 
meinem Büro auf und erklärte, dass möglicherweise die Zeit für mich 
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gekommen sei, mich an den Vorbereitungen für die »Bereitschaft« zu 
beteiligen und als Vizeregionaldirektor der ODHWS mit ihr zusammen- 
zuarbeiten. Die Arbeit für La Guardia hatte mir viel Spaß bereitet und 
ich hatte eine Menge über das Regieren einer Stadt gelernt, aber andert- 
halb Jahre schienen mir lang genug zu sein. Der Job, den Anna mir an- 
bot, wurde bezahlt und ich hatte das Gefühl, dass ich dort verwaltungs- 
technisch mehr Erfahrungen sammeln konnte als bei La Guardia. 

Anna übertrug mir die Verantwortung für ein großes Gebiet im 
nördlichen Hinterland New Yorks. Die Unternehmen, die in dieser Re- 
gion Fabriken eröffneten, sahen sich mit einer ganzen Reihe von Prob- 
lemen konfrontiert, aber die Unterbringung der Arbeiter und Ange- 
stellten war das dringlichste.. Am Ende der Weltwirtschaftskrise waren 
die Leute noch immer bereit, weit weg zu ziehen, um einen guten Job zu 
finden, und die Wohnverhältnisse in vielen kleinen Städten entlang des 
St.-Lorenz-Stroms und der kanadischen Grenze - Watertown, Massena 
und Ogdensburg - reichten bei Weitem nicht aus, um diesem Zustrom 
gerecht zu werden. Ich verbrachte die meiste Zeit mit dem Versuch, 
zwischen ungeduldigen Unternehmern, genervten lokalen Beamten 
und den staatlichen Bürokraten zu vermitteln, die die Geldmittel, die 
zum Bau der Wohnungen gedacht waren, verwalteten. Ich lernte zu ver- 
handeln und täglich mit unerwarteten Dingen fertig zu werden. 

Nicht einmal drei Monate, nachdem ich den Job angenommen hat- 
te, bombardierten die Japaner Pearl Harbor. Ein neues und schwieriges 
Kapitel meines Lebens nahm seinen Anfang. 
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Der Krieg 


E sS war ein Winternachmittag in New York, als Peggy, Dick Gilder und 
ich mit einem Taxi auf dem Weg zum Frick Museum waren. Der Taxi- 
fahrer hatte sein Radio eingeschaltet, als plötzlich ein Sprecher das Pro- 
gramm unterbrach und den Angriff auf Pearl Harbor meldete. Wir wa- 
ren alle drei entsetzt, fuhren zum Frick Museum und gingen schweigend 
durch die Räume. Dick mochte vor allem die Vermeers und wir be- 
trachteten sie gemeinsam. Ihre Schönheit beruhigte unsere Nerven für 
einen Moment. 

Am nächsten Tag kündigte Dick seinen Job bei Tiffany’s und mel- 
dete sich zur Luftwaffe. Sein Verhalten überraschte mich nicht. Dick 
war seit unserer Reise nach Deutschland sechs Jahre zuvor davon über- 
zeugt gewesen, dass ein Krieg mit Hitler unausweichlich war. Seine An- 
sichten waren nicht populär; die meisten Leute, die ich kannte, darunter 
viele Familienmitglieder und der größte Teil von Dicks Familie, waren 
dagegen, dass sich die Vereinigten Staaten in den Krieg in Europa ein- 
mischten. Das war nur verständlich, wenn man an die Schrecken des 
Ersten Weltkrieges dachte. Diese Einstellung war damals übrigens we- 
sentlich weiter verbreitet, als wir heute annehmen. Im Jahr zuvor waren 
Dick und ich aufgefordert worden, dem Council on Foreign Relations 
beizutreten, und ich erinnere mich daran, wie vehement sich Dick für 
eine Intervention an der Seite der Briten ausgesprochen hatte. Aber vie- 
le der Älteren im Rat stimmten ebenso vehement dagegen. 

Kurz nach dem College hatte Dick seine Jugendliebe, Ann Alsop, 
geheiratet und sie hatten zwei kleine Kinder, George und Comfort. Dick 
liebte seine Familie über alles, aber der Dienst für sein Vaterland und die 
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Prinzipien, an die er glaubte, hatten Vorrang. Nachdem Deutschland Po- 
len überfallen hatte, begann er Flugstunden zu nehmen, sodass er für 
den Kriegsfall vorbereitet war. Er stand um fünf Uhr morgens auf, fuhr 
zum Floyd Bennett Field auf Long Island und flog ein oder zwei Stun- 
den, bevor er um neun Uhr seine Arbeit bei Tiffany’s begann. 

Bevor Dick im Frühjahr 1942 zu seiner Flugausbildung startete, 
aßen wir gemeinsam im Harvard Club zu Mittag. Keiner von uns hatte 
irgendwelche Kriegserfahrungen, aber wir hatten Berichte aus Europa 
gehört und wussten, dass die Lebenserwartung von Kampfpiloten nicht 
hoch war. Dick meinte, dass es unwahrscheinlich sei, dass er aus dem 
Krieg zurückkommen werde. Ich erinnere mich an seine Worte: »David, 
ich habe eine wunderbare Frau und zwei großartige Kinder. Ich hoffe, 
ich kann mich darauf verlassen, dass du und Peggy nach ihnen schaut, 
falls mir etwas passieren sollte.« Zum ersten Mal verstand ich wirklich, 
wie tief seine Überzeugungen waren, und begriff, dass ich möglicher- 
weise schon bald für immer meinen besten Freund verlieren würde. Mit 
gedämpfter und zitternder Stimme versicherte ich ihm: »Natürlich wer- 
den wir das tun, Dick. Du Kannst dich auf uns verlassen.« 

Obwohl ich Dick für seine festen Überzeugungen und die Entschie- 
denheit, mit der er sie umsetzte, bewunderte, war ich doch im Zwiespalt, 
ob ich mich auch sofort freiwillig melden sollte. Peggy hatte es nicht 
leicht, mit der Tatsache klarzukommen, eine Rockefeller zu sein, und 
hatte gerade unser erstes Kind, David Jr,, zur Welt gebracht. Ich selbst 
hatte auch mehr als nur ein paar Befürchtungen, was meinen Militär- 
dienst anbelangte. Ich redete mir ein, dass meine kriegswichtige Tätig- 
keit mich vom aktiven Militärdienst befreien würde. Sicher konnte Anna 
Rosenberg ein paar Kontakte spielen lassen, wenn ich sie darum bat. Ich 
war wegen meiner Angehörigen in Tauglichkeitsgrad III-A eingestuft, 
was bedeutete, dass ich vorerst nicht eingezogen wurde. Ich hatte das 
Gefühl, dass es keinen Grund für eine schnelle Entscheidung gab. 


EINE BEUNRUHIGENDE UNTERHALTUNG 


Das heißt, bis ich ein beunruhigendes Gespräch mit Mutter im Wohn- 
zimmer in der 740 Park Avenue hatte. Meine Eltern lebten ganz in un- 
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serer Nähe und ich schaute ein paar Mal in der Woche bei ihnen vorbei, 
um Hallo zu sagen. Eines Abends lenkte sie das Gespräch auf den Krieg. 
Mutter war schon immer Pazifistin gewesen und war bis Pearl Harbor 
der festen Überzeugung, dass die Vereinigten Staaten neutral bleiben 
sollten. Mit Beginn der späteren 1930er-Jahre kam Mutter allerdings zu 
der Überzeugung, dass Hitler und seine Verbündeten eine tief greifende 
Bedrohung für die Vereinigten Staaten, ja sogar für die innersten Werte 
der westlichen Zivilisation darstellten. Ihr Arzt erzählte mir später, dass 
meine Mutter mit jedem Dominostein, der vor der Kriegsmaschinerie 
der Nazis fiel - Österreich, die Tschechoslowakei, Polen und Frankreich 
-, eine akute psychosomatische Reaktion durchlebte und extrem ängst- 
lich und physisch krank wurde. 

Ohne Zweifel war das Gespräch, das Mutter mit mir führte, eine 
Sache gewesen, die sie lange hinausgezögert hatte. Sie war vorsichtig, 
aber unerschütterlich in ihrer Ansicht, dass die Vereinigten Staaten 
kämpfen mussten, um unseren Lebensstil zu schützen, und dass geeig- 
nete Männer, ihren Teil dazu beitragen sollten, indem sie sich freiwillig 
zur Waffe meldeten. Sie sollten nicht darauf warten, einberufen zu wer- 
den. Es sei ihre »Pflicht«. Ich erinnere mich, wie sie das Wort sanft, aber 
nachdrücklich aussprach. Ich war bestürzt, nicht weil es mir erschien, 
dass sie ihre Meinung über den Krieg geändert hatte, sondern weil sie 
mir klar machte, dass es Zeit sei, zu kämpfen und möglicherweise im 
Kampf zu fallen. Es war erschütternd für mich und offensichtlich war 
es für Mutter auch nicht einfach. Mir war klar, dass Mutter recht hatte 
und dass ich mich einem Wunschdenken hingegeben hatte. Ich be- 
sprach die Sache mit Peggy, die einverstanden war. Mitte März 1942 
meldete ich mich freiwillig als einfacher Soldat bei der Armee, obwohl 
Vater seinen Einfluss hätte nutzen können, um mir ein Offizierspatent 
zu verschaffen. 


GRUNDAUSBILD UNG 


Ich begann die Grundausbildung am 1. Mai 1942 in Fort Jay auf 
Governors Island. Governors Island liegt an der Südspitze Manhattans. 
Ich schlief in dem Kasernengebäude, in der auch die Stallknechte der 
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Offizierspferde untergebracht waren. Jeder Raum in dem Gebäude be- 
herbergte verschiedene Dienstgrade, die in Etagenbetten schliefen. Ich 
schlief über einem der Stallknechte. Als das Wetter heißer wurde, wur- 
de das »Aroma« der Kleider meines Bettgenossen strenger - der Ge- 
stank von Pferdeschweiß, gemischt mit seinem eigenen. Er war ein lie- 
benswerter Bursche, der nur über wenig Bildung verfügte, aber wir 
kamen gut miteinander aus - wenn man mal vom Geruch absieht -, 
und ich schätzte seine Kenntnisse über Pferde und die vielen Gefällig- 
keiten, die er mir erwies. 

Die Grundausbildung bestand aus endlosen Übungen im militäri- 
schen Drill, Gymnastik, der Pflege, dem Auseinander- und Wieder- 
zusammenbauen unserer Waffen und natürlich dem unvermeidlichen 
Küchendienst. Zuerst war die Armee so etwas wie ein Schock. Es war 
sofort bedrohlich, denn alles war so neu und gleichzeitig auch langwei- 
lig und anstrengend. Ich war, was meine körperlichen und sozialen An- 
passungsfähigkeiten anbelangte, mit ernsthaften Befürchtungen in die 
Armee eingetreten. Ich war weder ein guter Athlet noch in den meisten 
Wettkampfsportarten jemals gut gewesen. Daher waren die gelegent- 
lichen Basketballspiele für mich noch nervenaufreibender als die Drills. 
Am Anfang fragte ich mich, wie ich mit Leuten auskommen sollte, die 
so verschiedene Backgrounds, Geschmäcker und Fähigkeiten hatten. 

Wie sich herausstellte, ging in der Grundausbildung alles erstaun- 
lich gut. Das Einfügen in die Militärdisziplin und das Auskommen mit 
meinen Kameraden waren viel einfacher, als ich befürchtet hatte. Ich 
hatte ein ausgeprägtes Pflichtgefühl, ich tat, was man mir sagte (was bei 
meiner Erziehung möglicherweise nicht überraschend ist), und das Be- 
folgen von Befehlen war die vornehmste Fähigkeit, die von einem Sol- 
daten erwartet wurde. 

Ich erinnere mich daran, dass einige von uns den Auftrag hatten, 
die Küche in der Offiziersmesse zu streichen. Ich befolgte die Instruk- 
tionen geflissentlich und strich vielleicht ein wenig zuverlässiger als ei- 
nige andere, die den militärischen Anordnungen und Aufgaben gegen- 
über eine etwas gleichgültigere Haltung hatten. Es war sicherlich nicht 
meine Absicht, aber ich beeindruckte den verantwortlichen Offizier 
und die anderen Soldaten dadurch. Sie waren erstaunt, dass ein Rocke- 
feller bereit war, manuelle Arbeiten zu verrichten. Ich fand schnell he- 
raus, dass ich nicht so ungeeignet war, wie ich befürchtet hatte, dass ich 
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zurechtkam und sogar Freundschaften mit Leuten schließen konnte, 
mit denen ich wenig gemeinsam hatte. 


Von allen Brüdern meldeten sich nur Win und ich freiwillig. Win ging 
zur Infanterie, machte einen Lehrgang für Offiziersanwärter in Fort Ben- 
ning und erlebte die Kämpfe im Pazifik. Als sein Truppentransporter 
1945 vor Okinawa von einem Kamikazeflieger angegriffen wurde, erlitt 
er schwere Verletzungen. John, mein ältester Bruder, nahm zunächst 
einen Job beim Roten Kreuz an und ging 1943 als Leutnant zur Marine. 
Er arbeitete für eine spezielle ressortübergreifende Gruppe in Washing- 
ton, dem State-War-Navy Coordinating Committee, das für die Planung 
der Nachkriegsregierungen in Japan und Europa zuständig war. Nelson 
als Koordinator für inneramerikanische Angelegenheiten war natürlich 
vom Militärdienst ausgenommen. Laurance hatte sich noch nicht ent- 
schieden, was er tun wollte, und das war der Anlass für einen zweifellos 
bösen, aber trotzdem lustigen Streich, den Peggy und ich ihm spielten. 

Nach den ersten Wochen der Grundausbildung durfte ich die 
Wochenenden zu Hause mit meiner Familie verbringen. Laurance und 
seine Frau Mary lebten in einem Apartment im gleichen Gebäude in 
der 115 East 67'% Street. Eines Sonntags luden sie uns zum Dinner ein. 
Peggy schrieb ihm einen Brief auf Vaters Bürobriefpapier und unter- 
schrieb ihn mit »Vater.« In dem Brief erwähnte sie einen Admiral, der 
ein paar Fäden gezogen und für Laurance eine sofortige Einberufung zu 
einem U-Boot-Kommando arrangiert hatte. Es sei alles geregelt; Lau- 
rance solle sich melden und in der darauffolgenden Woche mit der Aus- 
bildung beginnen. Der Brief schloss mit tiefempfundenen Worten des 
Stolzes und allen guten Wünschen für seinen tapferen Sohn, der sich, 
wie Vater es ausdrückte, »Herausforderungen im Dienst fürs Vaterland 
stellen würde«. 

Peggy hatte den Brief am Morgen geschickt, sodass Laurance ihn 
mit Sicherheit noch vor dem Dinner lesen würde. Als wir ankamen, sah 
Laurance ziemlich blass aus. Er zeigte uns »Vaters Brief« und wir spiel- 
ten das Spiel noch eine kleine Weile weiter, hatten aber schließlich nicht 
mehr den Mut, ihn länger auf die Folter zu spannen. Laurance war so 
erleichtert, als wir ihm die Wahrheit erzählten, dass er ganz vergaß, wü- 
tend auf uns zu sein. 
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Später wurde Laurance, der durch seine früheren Investitionen in 
die Flugzeugindustrie eine Menge über das Fliegen gelernt hatte, als 
Leutnant der Marine einberufen und wirkte bei der Entwicklung und 


Herstellung von Flugzeugen mit. 


SCHMERZHAFTE VERLUSTE 


Ich bekam meine Streifen als Unteroffizier kurz nach Beendigung der 
Grundausbildung und wurde dem Counter-Intelligence-Corps auf 
Governors Island zugeteilt. Im August schickte man mich nach Wa- 
shington, um an einem Spionageabwehrtraining für einen Auftrag im 
Nahen Osten teilzunehmen. Wir trafen uns zwei Wochen lang im Un- 
tergeschoss eines obskuren Regierungsgebäudes und hörten Gerüchte, 
dass wir in absehbarer Zeit nach Kairo geschickt würden. Während ich 
noch auf Befehle wartete, bat Oberst Townsend Herd vom American 
Intelligence Service um meine Versetzung in seinen Stab zu seiner Un- 
terstützung, was einen Umzug nach Miami bedeutete. Ich gebe zu, dass 
es eine willkommene Überraschung war. Irgendwie konnte ich mich 
nicht als »Undercover-Agent« in den Bars von Kairo sehen. Die Verset- 
zung wurde arrangiert und früh im Herbst jenen Jahres meldete ich 
mich in Miami Beach zum Dienst, wo Peggy und der kleine David zu 
mir stießen. Wir mieteten ein kleines Haus auf La Goree Island und ich 
fuhr jeden Tag mit dem Fahrrad zur Arbeit. Meine Aufgaben waren we- 
der sonderlich beeindruckend noch wichtig - ich diente als Bote und 
hielt Wache. 

In dieser Zeit war Dick Gilder auf einem Stützpunkt im Norden 
Floridas stationiert. Als er hörte, dass sein Geschwader nach Übersee 
verlegt werden sollte, erstritt Dick sich einen Ausgehschein für 24 Stun- 
den, um uns vor seiner Abreise zu besuchen. Ich hatte Wachdienst, als 
er ankam - ich achtete darauf, dass die Pferde des Oberst, die auf der 
Firestone Estate untergebracht waren, nicht von herabfallenden Kokos- 
nüssen getroffen wurden. 

Dick kam zu mir heraus, um einen Teil der Nacht mit mir zu ver- 
bringen. Wir redeten über nichts Spezielles, aber damals schien alles 
von Bedeutung zu sein und ich wusste es wohl zu würdigen, dass er sich 
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die Mühe gemacht hatte, uns zu sehen. Er erinnerte mich an das Ver- 
sprechen, das ich ihm in New York gegeben hatte, und ich versicherte 
ihm, dass er sich auf uns verlassen könne. Nachdem ich abgelöst wor- 
den war, gingen wir nach Hause und verbrachten noch ein paar Stun- 
den mit Peggy. Früh am nächsten Morgen brachten wir Dick zum Bahn- 
hof. Als der Zug anfuhr, blickten Peggy und ich uns an. Wir wussten 
beide irgendwie, dass wir ihn nie wieder sehen würden. 

Wir sprachen noch ein letztes Mal mit Dick, als er uns kurz vor sei- 
ner Abreise nach England aus seinem Haus in Tyringham in Massachu- 
setts anrief. Sein Geschwader hatte eine Zwischenladung in Gander auf 
Neufundland, um dann von dort aus den Nordatlantik zu überqueren. 
Dicks Flugzeug und zwei andere verschwanden auf diesem Flug spur- 
los. Ann erfuhr später, dass die Flugzeuge in Gander aufgehalten wor- 
den waren, weil mit den Maschinen etwas nicht in Ordnung war und 
man an ihnen herumgepfuscht hätte. Man müsse als Grund für ihr 
spurloses Verschwinden von Sabotage ausgehen. Der Krieg hatte kaum 
begonnen, und schon hatte ich meinen besten Freund verloren und 
Ann war eine Witwe mit zwei kleinen Kindern. 

Bevor der Krieg zu Ende war, fielen noch zwei andere enge Freun- 
de. Walter Rosen, dessen Mutter Theremin spielte, versuchte, bei der 
Armee unterzukommen, wurde aber wegen seiner Augen abgelehnt. 
Daraufhin ging er zur Royal Canadian Airforce und fiel in der Luft- 
schlacht um England. Billy Waters, mein Zimmergenosse von der LSE, 
mit dem ich ein paar Jahre zuvor beobachtet hatte, wie Hitler durch die 
Straßen Münchens marschierte, starb, als sein Flugzeug in der Nähe 
von Kano in Nigeria abstürzte. Er und seine Crew waren Teil der gro- 
ßen Armada, die über den Südatlantik nach Afrika und von dort aus 
über den »kleinen Hügel« Himalaja nach Chunking flog, um die natio- 
nalen Truppen von Chiang Kai-shek zu versorgen. 


SCHULE FÜR OFFIZIERSANWÄRTER 


Nachdem ich ein paar Monate in Florida war, bat ich Oberst Heard um 
Erlaubnis, mich für die Offiziersanwärterlaufbahn zu bewerben. Er er- 
klärte mir, dass die Auswahlkriterien ziemlich streng seien und dass ich 
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die besten Chancen hätte, schnell aufgenommen zu werden, wenn ich 
mich für die Engineer OCS School in Fort Belvoir in Virginia meldete, 
die in dem Ruf stand, die härteste zu sein. Meine Bewerbung wurde an- 
genommen und im Januar 1943 begann ich den erforderlichen dreimo- 
natigen Kurs. 

Die OCS war sowohl intellektuell als auch körperlich viel härter als 
die Grundausbildung. Am Ende der Ausbildung mussten wir einen 
20-Meilen-Marsch mit einem M-I-Gewehr und dem gesamten, rund 
40 Kilo wiegendem Marschgepäck absolvieren. In jener Nacht schlugen 
wir im tiefen Schnee Notzelte auf und bauten sie sofort wieder ab. Da- 
nach kämpften wir uns morgens um fünf Uhr zum Lager zurück, um 
zwei Stunden später wieder aufzustehen und Freiübungen zu machen. 
Ich war froh, festzustellen, dass ich die harte und disziplinierte Seite des 
Militärs ebenso gut schaffte wie den theoretischen Unterricht. 

Im März 1943 wurde ich zum Leutnant befördert und erhielt den 
Befehl, mich nach zwei Wochen Urlaub beim Military Intelligence Trai- 
ning Center in Camp Ritchie in Maryland zu melden. Peggy war zum 
zweiten Mal schwanger und so war ich froh über die Zeit, die ich mit ihr 
in New York verbringen konnte. Wie es das Schicksal wollte, begab sich 
Peggy nur wenige Stunden, nachdem ich nach Camp Ritchie aufgebro- 
chen war, ins Krankenhaus und brachte Abby zur Welt. Ich erhielt die 
Nachricht bei meiner Ankunft und erhielt noch einmal drei Tage Son- 
derurlaub, um nach New York zurückzukehren und meine neugebore- 
ne Tochter zu sehen. 

In dem zweimonatigen Kurs in Ritchie wurden Offiziere in der Ge- 
heimdiensttätigkeit der Kampfeinheiten der Infanterie trainiert. Der 
Schwerpunkt unseres Trainings war das Schlachtfeld: Wir studierten 
die Kampfanordnungen der alliierten und der feindlichen Truppen, 
wurden im Kartenlesen und in der Aufklärungsarbeit unterwiesen und 
lernten, wie man Kriegsgefangene verhört. Jeder von uns war extra für 
diesen Kurs ausgewählt worden, weil wir spezielle Fähigkeiten besaßen, 
wie beispielsweise Sprachkenntnisse oder Vertrautheit mit fremden 
Kulturen, die für Operationen in Europa, dem Einsatzziel unserer Grup- 
pe, nützlich waren. 

Ich traf eine ganze Reihe interessanter Männer in Camp Ritchie, 
die später eine Rolle in meinem Leben spielten: Peter Johnson, damals 
ein junger Architekt, der bereits mit dem Museum of Modern Art zu 
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tun gehabt hatte; John Kluge, der in Deutschland geboren war und spä- 
ter Metromedia gründete; John Oakes, der später Leitartikel für die 
New York Times schrieb, und Fred Henderson, ein Halb-Apache und re- 
gulärer Offizier der Armee, der nach dem Krieg Karriere bei der CIA 
machte. Sein Sohn Brian trat in den 1960er-Jahren in die Chase ein, be- 
vor er eine leitende Position bei Merrill Lynch übernahm. 

Nach dem Kurs wurde ich der französischen Abteilung der Schule 
als Instrukteur zugeteilt und verbrachte die nächsten drei Monate da- 
mit, anderen etwas über die Organisation des französischen Militärs 
beizubringen und Französischunterricht zu erteilen. Diese Aufgabe gab 
mir einen guten Background für die Aufgabe, die im letzten Kriegsjahr 
in Nordafrika und Frankreich auf mich zukam. 


DIENST IN ALGIER 


Spät im August 1943 endete mein angenehmes Intermezzo in den 
Appalachen. An einem schönen Sommermorgen öffnete ich versiegelte 
Befehle, die mich umgehend nach Washington zur Joint Intelligence 
Collection Agency (JICA) des Kriegsministeriums beorderten. 

Ich verbrachte den folgenden Monat im Pentagon, wo ich erfuhr, 
dass ich einer Militäreinheit der JICA von General Eisenhowers Haupt- 
quartier der alliierten Streitkräfte (AFHQ) in Algier zugeteilt werden 
sollte. Mein fließendes Französisch und meine Kenntnisse der politi- 
schen Situation in Europa vor dem Krieg sowie meine Tätigkeit als Aus- 
bilder im Camp Ritchie machten mich anscheinend zum Frankreich- 
Experten - zumindest für das Kriegsministerium. 

Ich verließ Washington am 23. September 1943 mit etwa 100 wei- 
teren Soldaten zusammengepfercht in einer lauten, zugigen DC-4. Wir 
überquerten den Nordatlantik in Richtung Prestwick in Schottland, Sei- 
te an Seite auf Schalensitzen, einer harten Metallbank mit dürftigen 
Markierungen, auf die man seinen Hintern platzierte, im Rumpf des 
Flugzeugs sitzend. Der 13-stündige Flug war eine strapaziöse Angele- 
genheit. 

Ich hatte zwei Tage in Prestwick verbracht und wartete auf meinen 
Weiterflug nach Nordafrika, als mir William Franklin Knox, der Ma- 
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rineminister, den ich als Student in Chicago getroffen hatte, anbot, mich 
bis nach Rabat in Marokko in seinem Flugzeug mitzunehmen - das 
über viel bequemere Sitze verfügte. Von dort aus konnte ich mit einem 
Militärflugzeug weiter nach Algier fliegen. 

Weil ich in ein Kampfgebiet einreiste, stattete mich die Armee mit 
einer Pistole Kaliber 4,5, zwei Magazinhaltern und 20 Schuss Munition, 
einem Sanitätskasten, einem Kompass und einem Paar Hosenträger (die 
ich sofort verlor) aus. Ich erhielt auch kleine Informationsbüchlein mit 
hilfreichen Tipps, wie man sich in Nordafrika verhalten sollte: »Rauchen 
oder spucken Sie nie vor einem Moslem.« - »Töten Sie keine Schlangen 
oder Vögel. Einige Araber glauben, die Seelen von toten Stammesfürsten 
lebten ihn ihnen weiter.« - »Wenn Sie erwachsene Männer Hand in 
Hand gehen sehen, ignorieren Sie es. Sie sind nicht schwul.« Ein Buch 
ermahnte den Leser, dass das Anstarren von Musliminnen oder das Be- 
rühren ihres Schleiers einen Tumult verursachen könne! 

Aber keines der Bücher bereitete mich auf die Schönheit Algiers zu 
Kriegszeiten vor. Die Stadt erstreckte sich meilenweit im Bogen um die 
aquamarinblaue Bucht von Algier. Der moderne französische Stadtteil 
war nahe am Hafen errichtet und verfügte über breite Boulevards, statt- 
liche Regierungsgebäude und Privatvillen, verstreut in wunderschönen 
Parks mit Palmen und blühenden Pflanzen. In der Nähe lag das arabi- 
sche Viertel, mit seinen gewundenen Gassen und den strahlend weißen 
Häusern, den schlanken Minaretten, überragt von der Kasbah, der his- 
torischen maurischen Zitadelle. Die Hügel der Sahelzone umrahmten 
die Stadt und in der Ferne tauchten die Berge der Küstenregion auf. 
Schiffe der Alliierten drängten sich im Hafen und die Straßen waren be- 
völkert von Soldaten aus der ganzen Welt: Amerikaner, Engländer, Aus- 
tralier, Inder, Südafrikaner sowie Araber und Berber und natürlich 
Franzosen. 

Als ich in Algier ankam, hatte sich der wirkliche Krieg verlagert. 
Rommels Afrika-Korps war aus seiner letzten Bastion in Tunesien ver- 
trieben und Eisenhower hatte Sizilien in einer Blitzaktion erobert. An- 
fang September überquerten die Alliierten die Straße von Messina und 
begannen die lange und blutige Schlacht um Italien. Die Schönheit 
Algiers täuschte über die Intrigen hinweg, die unter der Oberfläche 
brodelten. Der erbitterte Kampf innerhalb des French Committee on 
National Liberation (CNL) zur Kontrolle der dem französischen Vichy- 
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Regime nahe stehenden zivilen und militärischen Behörden in Nord- 
afrika zog jedermanns Interesse auf sich. Mittelpunkt dieses Kampfes 
war die Frage, ob General Henri Giraud oder General Charles de Gaulle 
den CNL kontrollieren würde. 

Giraud war einer der Führer von Frankreichs kurzem und ineffek- 
tivem Kampf gegen die Deutschen im Jahr 1940 gewesen. Gefangenge- 
nommen und interniert gelang ihm die Flucht aus der Festung König- 
stein südlich von Dresden zurück nach Frankreich. Ohne Makel in 
Bezug auf die Kollaboration mit den Deutschen erschien Giraud dem 
französischen Offizierskorps der ideale Kandidat zu sein, um den amtie- 
renden Staatschef in Afrika, Admiral Jean-Francois Darlan, zu ersetzen. 
Nach Darlans Ermordung im Dezember 1942 wurde Giraud mit der vol- 
len Unterstützung von Präsident Roosevelt und seinen Beratern Kom- 
mandeur der französischen Militärtruppen. Es schien nur eine Frage der 
Zeit zu sein, bis er auch die Kontrolle über die politischen Strukturen 
übernahm. 

Charles de Gaulle, der einer der führenden Köpfe der Nachkriegs- 
zeit werden sollte, war 1943 noch ein obskurer Mann des Militärs mit 
einer kleinen Anhängerschaft und geringen finanziellen Mitteln. Nach 
dem Fall Frankreichs 1940 organisierte de Gaulle die »Freien Fran- 
zosen«, die Überreste der Armee, die es nach der Schlacht von Dün- 
kirchen über den Kanal geschafft hatten, und proklamierte die franzö- 
sische Regierung im Exil. Auch wenn der größte Teil des französischen 
Offizierskorps de Gaulle verabscheute, respektierte Churchill seinen 
Kampfgeist und zwang Roosevelt auf der Konferenz von Casablanca im 
Januar 1943, de Gaulles Freie Franzosen, egal welche politische Struktur 
in Nordafrika etabliert würde, darin mit einzubeziehen. Das Ergebnis 
war, dass zwei Rivalen in einer Zwangsehe zusammengeführt wurden 
und nun ihre Differenzen irgendwie beilegen mussten. 


AUFBAU EINES GEHEIMDIENSTNETZWERKS 


Als ich in Algier eintraf, war die Giraud-de-Gaulle-Hochzeit bereits in 
die Brüche gegangen. Die zwei hatten zehn Monate damit verbracht, 
sich gegenseitig zu bekämpfen. Da de Gaulle im politischen Kampf ein- 
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deutig die Oberhand gewonnen hatte, war abzusehen, dass er gewinnen 
würde. Ihr andauernder Konflikt verlangte aufgrund der Auswirkungen 
sowohl auf die Kriegsbemühungen als auch auf das Nachkriegs-Frank- 
reich nach solider nachrichtendienstlicher Arbeit. 

Die Joint Intelligence Collection Agency North Africa (JICANA) 
bestand aus 10 Offizieren und 30 Soldaten aus allen Bereichen der ame- 
rikanischen Geheimdienste. Wir arbeiteten von einem Büro am Boule- 
vard du Telemly aus und die Offiziere teilten sich Quartiere in einer pri- 
vaten Villa auf der anderen Straßenseite. Unsere Hauptaufgabe bestand 
darin, Nachrichten zu sammeln, die von den in Nordafrika operierenden 
militärischen Geheimdiensten verfasst worden waren, und das Material 
nach Washington und London weiterzuleiten. JICANA funktionierte als 
Verrechnungs- und Postversandstelle. Das war keine besonders aufre- 
gende Aufgabe und ließ den Offizieren eine Menge Freizeit, die dazu ge- 
nutzt wurde, die wirklich genießbaren lokalen Weine zu probieren und 
die Schwarzmarktrestaurants nach rationierten Delikatessen abzusu- 
chen, die für die breite Öffentlichkeit nicht erhältlich waren. 

Ich fand die Arbeit enttäuschend. Man hatte mir weisgemacht, dass 
ich in eine wesentlich aktivere Geheimdiensttätigkeit eingebunden sein 
würde, die mein spezielles Training in Anspruch nähme. Oberst Byron 
Switzer, mein kommandierender Offizier, sah das anders. Als Ingenieur 
ohne nachrichtendienstlichen Hintergrund glaubte der Oberst, die 
JCANC habe kein Mandat, um eigene Geheimdienstberichte zu verfas- 
sen. Kurz nach meiner Ankunft schrieb ich meinen Eltern: »Niemand 
weiß, was ich eigentlich tun soll.« 

Nachdem ich ein paar Wochen lang Berichte gesammelt hatte, die 
von anderen Geheimdiensten erstellt worden waren, wuchs meine Frus- 
tration. Ich fragte Oberst Switzer, ob ich den Versuch machen dürfe, ei- 
nen Bericht über die politischen Aktivitäten und wirtschaftlichen Vo- 
raussetzungen in der Region zu schreiben. Nach einigem Zögern gab er 
mir die Erlaubnis und ich begann, mein eigenes »Geheimdienstnetz- 
werk« zu entwickeln. 

Offen gestanden war es eine beinahe unmögliche Aufgabe für je- 
manden in meiner Position. Ich war nur Leutnant und musste mich ge- 
gen die etablierteren Geheimdienste, unter anderem Oberst William 
Donovans Office of Strategie Services, durchsetzen. Allerdings hatte ich 
ein paar Vorteile. Ich sprach Französisch und kannte die politische und 
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wirtschaftliche Situation besser als die meisten. Und obendrein hatte 
ich noch Empfehlungsschreiben für eine Reihe von einflussreichen Leu- 
ten, von denen sich zwei als immense Hilfe erwiesen. 

Henri Chevalier, Generalmanager von Standard Oil in Nordafrika, 
hatte viele Jahre in Algier gelebt und verfügte über weitreichende Kon- 
takte innerhalb der Unternehmerkreise in Nordafrika. Henri stellte 
mich einer Reihe von Colons (Algerier französischer Abstammung) 
und anderen Leuten vor, die Frankreich nach der Besetzung durch die 
Deutschen verlassen hatten. Unter Letzteren befand sich Alfred Pose, 
der mächtige Chef der Filiale der Banque National pour le Commercial 
l’Industrie in Nordafrika, der mich wiederum mit anderen einfluss- 
reichen arabischen Geschäftsleuten und Politikern zusammenbrachte. 

Premierminister Mackenzie King, der alte Freund meines Vaters, 
schrieb auf mein Bitten hin an General George Vanier, Kanadas Vertre- 
ter in Nordafrika. Die Freundschaft, die sich zwischen General Vanier 
und mir entwickelte, brachte mich mit zahlreichen Diplomaten der Al- 
liierten und Mitgliedern der CNL in Kontakt, die ich sonst nie kennen- 
gelernt hätte. Vaniers Militärattache Oberst Maurice Forget lud mich 
zusammen mit einer Gruppe von Militärattaches zu einer zehntägigen 
Reise durch Marokko ein. Dieser Trip bescherte mir eine Menge neuer 
Kontakte und vermittelte mir ein breiteres Verständnis für die prekäre 
Situation der Franzosen in Nordafrika. 

Ich begann auch, mich mit führenden Leuten aus den diplomati- 
schen Kreisen der Alliierten zu treffen. Einer von ihnen war Botschafter 
Robert Murphy, ein loyaler Unterstützer Girauds, der den Weg für die 
Landung der Alliierten in Nordafrika vorbereitet hatte. Ich traf auch 
einige von Murphys berühmten Vizekonsuln, wie Ridgway Knight, der 
später zu mir in die Chase kam. In Algier freundete ich mich auch mit 
William Paley an, dem Gründer von CBS, der das psychologische 
Kriegsführungsprogramm leitete, und ich traf C. D. Jackson, einen von 
Paleys Mitarbeitern, der später das Magazin Fortüne herausgab. 

Innerhalb weniger Monate entwickelte ich ein großes und gut plat- 
ziertes Netzwerk von Informanten, die es mir ermöglichten, sorgfältig 
über die politische Entwicklung in Nordafrika zu berichten. Oberst 
Switzer sah die Früchte meiner Arbeit und ließ mir freie Hand, selbst 
wenn es darum ging, Ausflüge - ungefähr 10 000 Meilen im Jeep - 
durch Algerien, Marokko und Tunesien zu machen sowie eine zwei- 
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wöchige Reise nach Kairo und Istanbul, um meine Kontakte mit offizi- 
ellen Mitarbeitern des französischen Geheimdienstes zu vertiefen. 
Vermutlich waren die Reaktionen aus Washington positiv, denn ich 
wurde nie aufgefordert, meine Bemühungen einzustellen. 


GIRAUD GEGEN DE GAULLE: EIN EINBLICK 


Die wertvollsten Kontakte, die ich entwickelte, waren die zum inneren Zir- 
kel der CNL. Zwei Männer ermöglichten es mir insbesondere, Einblick in 
die Rivalität zwischen Giraud und de Gaulle zu gewinnen. Ein Freund 
meiner Mutter stellte mir de Gaulles Adjutanten Etienne Burin des Rosier 
vor. Wie die meisten von de Gaulles Entourage pflegte auch Etienne eine 
kühle Distanz allen Amerikanern gegenüber, aber zu mir war er freund- 
lich und belieferte mich gelegentlich mit nützlichen Informationen. 

Wesentlich zugänglicher war Leon de Rosen, Girauds Adjutant. Er 
war während der russischen Revolution geflüchtet und hatte es von 
einem untergeordneten Job bis zum Direktorenposten beim Fiat-Monta- 
gewerk in der Provence geschafft. 1939 schloss er sich der französischen 
Fremdenlegion an und wurde 1942 einer von Girauds Helfern. Leon 
und ich wurden gute Freunde und er war nur zu gern bereit, mich mit 
Informationen über den Machtkampf zwischen de Gaulle und Giraud 
zu versorgen, denn er hatte offensichtlich keinen Zweifel daran, dass sie 
in Washington auf geneigte Ohren treffen würden. 

Selbst Leon erkannte, dass Girauds politische Ungeschicklichkeit 
und seine Beziehungen zu konservativen politischen Zirkeln es zu ei- 
nem schwierigen Unterfangen machten, den politischen Kampf gegen 
de Gaulle zu gewinnen. Zudem war de Gaulle gerissen und rücksichts- 
los und Schritt für Schritt manövrierte er seinen älteren Rivalen ins Ab- 
seits. Im Verlauf des Jahres wurde Giraud zunehmend isoliert und im- 
mer wenn ich den Boulevard de la Republique, die Hauptstraße Algiers, 
hinunterfuhr, sah ich mehr und mehr Fahnen mit dem blauen und wei- 
ßen Kreuz der Lorraine, de Gaulles Freiheitssymbol, die neben der Tri- 
kolore im Wind flatterten. 

Im April 1944 war der Kampf vorüber. De Gaulle drängte Giraud 
aus der CNL und schickte ihn ins Exil nach Mostaganem in der Nähe 
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von Oran. Ein paar Wochen später und kurz nachdem Giraud einen 
Mordversuch überlebt hatte, lud Leon mich ein, sie für ein verlängertes 
Wochenende zu besuchen. Ich sprach mehrere Stunden mit dem Gene- 
ral und er erzählte mir sehr detailliert von seiner Flucht aus dem Ge- 
fängnis, von den langen Monaten in einem Versteck im Süden Frank- 
reichs und seinen Verhandlungen mit den Alliierten in den Wochen, 
die zur Invasion in Nordafrika führten. Giraud war ein stolzer Mann 
mit allen Eigenschaften eines Soldaten und er hatte seine Niederlage 
mit Würde und Trauer akzeptiert. Er gab mir faszinierende Einblicke in 
die politische Situation, die maßgeblichen Einfluss auf die Zeit nach 
dem Krieg haben würde. All diese Informationen leitete ich nach Wa- 
shington weiter. 

Viele meiner Berichte konzentrierten sich auf die antikoloniale Bewe- 
gung, die unter den Arabern und Berbern im Maghreb an Macht und 
Einfluss gewann. Das war von entscheidender Bedeutung, da die US- 
Regierung die Unabhängigkeit der Kolonialgebiete in Asien und Afrika 
nach dem Krieg anstrebte. In einem Bericht schrieb ich: »Die deutsche 
Propaganda in Nordafrika hat keine Wirkung mehr. Die Araber unter- 
stützen die Alliierten. In Algerien gibt es keine wesentlichen Feindlich- 
keiten mehr zwischen Juden und Moslems ... Die Feindseligkeit der 
Araber richtet sich inzwischen in erster Linie gegen die Kolonialmächte 
... Der Kommunismus soll sich angeblich schnell ausbreiten ... Endgül- 
tiges Ziel der Moslems soll die politische und wirtschaftliche Gleichstel- 
lung mit anderen nationalen Gruppen sein.« 

Mir war klar, dass die Araber und Berber die französische Kontrol- 
le ablehnten, obwohl Algerien an Frankreich angegliedert war. Der Be- 
ginn der arabischen Revolte, die 1960 in der Unabhängigkeit Algeriens 
ihren Höhepunkt erreichen sollte, war bereits im Zweiten Weltkrieg 
deutlich zu spüren. Dennoch bedurfte es eines schonungslosen Kolo- 
nialkriegs und des Beinahe-Zusammenbruchs der französischen Repu- 
blik selbst, bevor es so weit war. 


Auch wenn meine Pflichten in Nordafrika nicht riskant waren, gab es 
doch extrem gefährliche Momente. Dem Tod am nächsten war ich auf 
einem Routineflug von Marokko nach Oran, und das nicht einmal un- 
ter feindlichem Beschuss. Ich saß zufällig mit Adlai Stevenson in einer 
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DC-3, der im Auftrag von Marineminister Knox unterwegs war. Wir 
flogen durch mehrere Turbulenzen, aber das wirkliche Problem war 
eine Wolkendecke, die es unmöglich machte, Funkpeilung zum Boden 
aufzunehmen, um in Oran zu landen. Das Flugzeug war nicht mit Ra- 
dar ausgestattet und der Pilot kreiste eine ganze Weile über der Stadt in 
der Hoffnung, dass die Wolken aufreißen. Wenn ich dem Piloten über 
die Schulter blickte, konnte ich die Tankuhr sehen, deren Nadel sich 
unheilverheißend in Richtung »leer« bewegte. Der Pilot war sichtbar 
nervös. Adlai war grün geworden und ich sah wahrscheinlich ähnlich 
aus. In einem letzten Versuch zog der Pilot das Flugzeug durch die Wol- 
ken nach unten, um Funkpeilung zu bekommen. Natürlich war die Ge- 
fahr groß, dass wir bei diesem Manöver mit einem Berg in der Küsten- 
region kollidierten. Es kam uns vor wie eine Ewigkeit, bis wir schließlich 
in einer Höhe von ungefähr 100 Fuß durch die Wolkendecke brachen 
und unter uns die Landebahn erblickten. Der Pilot landete sicher und 


brachte einen furchtbaren Flug zu einem nüchternen Abschluss. 


NACH HAUSE UND ZURÜCK 


Im Juli 1944 arrangierte Oberst Switzer für mich die Möglichkeit, un- 
sere Geheimdienstpost als Kurier nach Washington zu bringen. Nach 
meiner Ankunft erhielt ich 15 Tage Urlaub, um Peggy und die Kinder 
zu besuchen. Inzwischen waren es drei: Neva, die Jüngste, war im Juni 
zur Welt gekommen und ich sah sie zum ersten Mal. Es war eine will- 
kommene Pause und eine Gelegenheit, die nur die wenigsten Gis hat- 
ten. Es gab mir auch die Gelegenheit, Peggy zu versichern, dass ich 
mich um sie sorgte, sie vermisste, und um ihr klar zu machen, wie 
wichtig sie in meinem Leben war. Sie hatte allen Grund, sich Gedan- 
ken zu machen, denn meine Briefe erreichten sie häufig erst mit mehr- 
wöchiger Verspätung. Das Problem war das »V«-Mail-System: Man 
schrieb Briefe auf einzelne Blätter Papier, diese wurden dann zensiert 
und auf Mikrofilm aufgenommen, um sie zu verkleinern und in die 
Vereinigten Staaten verschifft zu werden, wo sie wieder auf normale 
Größe aufgeblasen und schließlich versandt wurden. Dieser mühselige 
Prozess verursachte Peggy viel Stress und Angst. Mein Aufenthalt war 
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schmerzlich kurz; wir hatten kaum Zeit, uns wieder aneinander zu ge- 
wöhnen, bevor ich erneut weg musste. 


SÜDWESTFRANKREICH 


Ich kehrte kurz vor der Invasion der Alliierten in Südfrankreich im Au- 
gust 1944 nach Algier zurück. Die Stadt war ein Nest geworden und es 
gab nur wenig für mich zu tun. Ich wünschte mir sehnlichst eine Ver- 
setzung und erhielt schließlich Anfang Oktober neue Befehle. Ich wur- 
de vorübergehend zur T-Force versetzt, einer Geheimdiensteinheit im 
Frontbereich, der General Alexander Patchs 7. Armee angegliedert war, 
die sich Richtung Norden entlang der Rhone zog, um sich mit General 
George Pattons 3. Armee in der Nähe von Lyon zu treffen. Ich stieß in 
der Nähe von Dole im Osten Frankreichs auf die Einheit. Die Front war 
nur ein paar Meilen entfernt und es gab eine ständige Bewegung von 
Männern und Nachschub in Richtung Rhein und in der Ferne hörte 
man das pausenlose Rumpeln der Artillerie. 

T-Force war das geistige Kind von Oberst James Pumpelly, der 
stellvertretender Kommandeur der JICA in Algier gewesen war, als ich 
ankam. Die Aufgabe der Einheit bestand darin, mit den Kampftruppen 
an die Front zu ziehen und wissenschaftliche und technische Informa- 
tionen zu sammeln, bevor der Feind sie zerstören konnte. Allerdings 
hatte der Oberst einen anderen Job für mich im Sinn. Er war von mei- 
ner Arbeit in Algier beeindruckt gewesen und hatte um meine Verset- 
zung gebeten, weil er eine spezielle Aufgabe für mich hatte. Pumpelly 
erklärte mir, dass Eisenhowers Hauptquartier nur wenige geheimdienst- 
liche Erkenntnisse über das große Gebiet westlich der Rhone und süd- 
lich der Loire habe, das bei der Verfolgung der Deutschen in Richtung 
Rhein zügig durchquert worden sei. Es gab Berichte, dass deutsche SS- 
Einheiten in der Gegend operierten, und andere berichteten, dass der 
französische kommunistische Widerstand große Gebiete kontrollierte 
und zu gegebener Zeit einen Aufstand plante. Entlang der Grenze zu 
Spanien waren noch immer Einheiten der spanischen republikanischen 
Armee aktiv. Da Widerstandsgruppen Rache nahmen, indem sie Kolla- 
borateure standrechtlich zum Tode verurteilten und Massenexekutionen 
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durchführten, bestand die Gefahr, dass sich das Ganze zu einem Bür- 
gerkrieg entwickelte. 

Oberst Pumpelly beauftragte mich, die politische Situation sowie 
den Zustand der Wirtschaft zu beurteilen und einzuschätzen, inwieweit 
ausländische oder einheimische radikale Gruppen im äußersten Süd- 
westen Frankreichs die alliierten Streitkräfte oder die neue französische 
Regierung bedrohten. Auch wenn Pumpelly mir eine grundsätzliche 
Vorstellung von meiner Aufgabe gab, überließ er es doch mir, sie auf 
meine Art zu erledigen. 


TREFFEN MIT PICASSO 


Da die erfolgreiche Bewältigung der Aufgabe die Unterstützung der 
neuen provisorischen Regierung Frankreichs erforderte, fuhr ich nach 
Paris und bat einige meiner alten Freunde aus Algier, die de Gaulle nach 
Frankreich gefolgt waren, um Hilfe. Ich verbrachte einige Tage damit, 
Regierungsstellen zu besuchen, unter anderem das Deuxieme Bureau 
der Armee, und erhielt zahlreiche Empfehlungsschreiben, die sich als 
ausgesprochen wertvoll erwiesen. 

Eines Morgens lief ich Henry Laugier, dem ehemaligen Rektor der 
Universität von Algier und Mitglied der CNL, über den Weg. Er lud 
mich zum Mittagessen in das Haus seiner Geliebten Madame Cuttoli 
ein, einer Kunsthändlerin in Paris, mit der meine Mutter schon vor dem 
Krieg Geschäfte gemacht hatte. Ihr Mann, ein älterer, halbseniler ehe- 
maliger Senator aus dem Department Constantine in Algerien, war in 
seinem Schlafzimmer im oberen Stockwerk an den Rollstuhl gefesselt. 
Zu meiner großen Erleichterung war der vierte Teilnehmer an dem Mit- 
tagessen Pablo Picasso, der, wie Laugier mir erzählte, vor dem Krieg 
auch ein Liebhaber von Madam Cutolli gewesen sei. 

Picasso, der zu dem Zeitpunkt zwar noch nicht der hervorragende 
Künstler war, der er später werden sollte, war trotzdem bereits eine sehr 
bekannte Persönlichkeit. Er war still und sprach nicht viel über seine 
Erfahrungen während der Kriegszeit, die er zurückgezogen in Süd- 
frankreich verbracht hatte. Nach seiner Rückkehr nach Paris im Herbst 
1944 war Picasso sofort der Kommunistischen Partei beigetreten. 
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Nichtsdestotrotz war er warmherzig und freundlich zu mir und erfreut, 
als er hörte, dass Mutter eine der frühen Sammlerinnen seiner Zeich- 
nungen und Drucke war, die sie von Madame Cutolli vor dem Krieg in 
New York gekauft hatte. 

Es war ein denkwürdiges, irgendwie unangenehmes Essen. Der al- 
ternde Senator blieb im ersten Stock, während seine Frau, Picasso, Lau- 
gier und ich ein üppiges Mahl genossen. Madame Cuttoli und ihre 
amourösen Freunde schämten sich nicht im Mindesten ihrer vergange- 
nen oder derzeitigen Liebschaft, als wir alle ihren Mann in seinem 
Schlafzimmer besuchten. 


ABGESCHNITTEN VON DER WELT 


Anfang November 1944 kehrte ich nach Luneville zurück, um die end- 
gültigen Vorbereitungen für die Reise durch Frankreich zu treffen. 
Oberst Pumpelly teilte mir einen Jeep mit dem jungen Marinesoldaten 
Buddy Clark als persönlichem Fahrer und Schreiber für die Reise zu. 
Wir nahmen einen kleinen Anhänger mit vollen Benzinkanistern und 
ausreichend Notrationen mit, da sowohl Benzin als auch Nahrungsmit- 
tel in der Gegend knapp waren. Buddy und ich waren auf unserer sechs- 
wöchigen Tour vollkommen auf uns allein gestellt. Ich kann mich an 
keine andere Zeit in meinem Leben erinnern, in der ich so lange und so 
komplett von der Welt abgeschnitten war. 

Bei dem Gebiet, das uns zugewiesen worden war, handelte es sich 
um die altertümlichen Gegenden Languedoc, Midi und Gascogne. Es 
war eine herrliche Fahrt durch einige der schönsten Landschaften Eu- 
ropas. Die letzte Heuernte war eingebracht und die entfernten Spitzen 
der Pyrenäen waren weiß vom ersten Schnee des Winters, als wir von 
Toulouse nach Perpignan fuhren. Nur ein paar hundert Meilen entfernt 
waren Millionen von Männern in grausame Kämpfe verwickelt. 

Wir besuchten Nimes, Montpellier, Perpignan, Toulouse, Pau und 
Bordeaux, wo ich die neuen, von de Gaulle ernannten Kommissare der 
Republik traf. Ich wurde freundlich empfangen und bekam ohne 
Schwierigkeiten Informationen über die politischen und wirtschaft- 
lichen Verhältnisse in ihren Gebieten. Ich sprach auch mit vielen Leu- 
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ten, die mir unterwegs begegneten und mir vielfältige Hintergrund- 
informationen und Ansichten vermittelten. In vielen Orten, die wir 
aufsuchten, waren wir die ersten Amerikaner seit 1940. Es war eine fas- 
zinierende und in mancher Hinsicht nervenaufreibende Mission. 

Nach meiner Rückkehr nach Luneville Mitte Dezember diktierte ich 
über jedes Department Berichte, die an die AFHQ und nach Washington 
geschickt wurden. Ich hatte keine Beweise gefunden, die die Aktivitäten 
von subversiven Kräften in den ländlichen Gebieten nachwiesen, aber es 
gab eine große politische und wirtschaftliche Unsicherheit sowie die 
wachsende Angst vor der Entwicklung des Krieges. Der nahende Winter 
und der Mangel an Benzin und Nahrungsmitteln veranlassten mich zu 
der Vermutung, dass die Situation rasch eskalieren könnte, wenn die Ver- 
sorgung von außen nicht umgehend erfolgen würde.® 


GEHEIMDIENSTVERSAMMLUNG IN PARIS 


Obwohl ich nach der Beendigung meiner Mission gehofft hatte, in 
Frankreich bleiben zu können, hatte die Armee andere Pläne. Ich wurde 
zurück nach Algier geschickt und verbrachte dort trostlose Weihnach- 
ten, auf neue Befehle wartend. Schließlich erhielt ich im Februar 1945, 
kurz nachdem ich zum Captain befördert worden war, den Befehl, mich 
als Stellvertreter des Militärattaches in Paris zu melden. 

Ein paar Wochen später wurde General Ralph Smith zum Militär- 
attache berufen. General Smith hatte während des Ersten Weltkrieges in 
Frankreich gedient und eine Französin geheiratet. Seine französischen 
Sprachkenntnisse waren gut. Er hatte im Pazifik gekämpft und den 
Überfall auf Makin Island 1943 angeführt. General Smith brachte Cap- 
tain Warren T. (Lindy) Lindquist, der mit dem Silver Star für Tapferkeit 
für seinen Einsatz in Makib ausgezeichnet worden war, als Assistenten 
mit. Lindy und ich wurden Freunde und auch mit General Smith kam 
ich gut zurecht. Smith hatte mir angeboten, sein Quartier am Boulevard 
Saint Germain mit ihm zu teilen. Wieder einmal war mein Verantwor- 


6) Mehr als vier Jahrzehnte später entdeckte ich, dass meine Berichte aufbewahrt worden 
waren, und es gelang mir, von den National Archives in Washington Kopien zu erhalten. 
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tungsbereich auf einem Assistenzposten nicht eindeutig definiert. 
General Smith war ein kampferprobter Offizier mit geringen Erfahrun- 
gen im Geheimdienst. Als ich ihm erklärte, was ich in Nordafrika und 
Südwestfrankreich getan hatte, schlug er vor, dass ich eine ähnliche po- 
litische und wirtschaftliche Geheimdiensteinheit aufbauen und direkt 
an ihn berichten solle. Er wies Lindy und zwei Leutnants an, mich zu 
unterstützen. Einer von ihnen, Richard Dana, war ein Freund von mir 
aus New York, der ebenso wie Lindy nach dem Krieg für mich arbeiten 
sollte. 

Ich baute die Geheimdienstoperation um meine Kontakte zu den 
Mitgliedern von de Gaulles Regierung auf. Schon sehr bald berichteten 
wir über die provisorische Regierung und ihre internen Querelen. Be- 
sonders achteten wir auf die konkurrierenden französischen Geheim- 
dienste - das Deuxieme Bureau der Armee, den Geheimdienst von de 
Gaulles Regierung und die Überreste von Girauds Geheimdienstappa- 
rat. Wir erfuhren, dass Jacques Soustelle, Chef der gaullistischen Ope- 
ration, nach einer »erhitzten Diskussion im Kabinett« abgesetzt worden 
war. Andre de Wavrin, der sich auch Colonel Passy nannte, ersetzte ihn. 
Der Colonel war angeblich Mitglied der Cagoulards gewesen, einer ra- 
dikalen Gruppe, die 1937 beinahe Leon Blums Volksfrontregierung in 
einem Umsturzversuch ins Wanken gebracht hätte. Ich hatte im Jahr 
zuvor einen Bericht über Passy geschrieben, in dem stand: »Es gibt nur 
wenige Leute in Algier, die generell gefürchteter und unbeliebter sind, 
denen man misstrauischer begegnet... Er hat öffentlich seinen Wunsch 
geäußert, die Kontrolle über die französische Polizei zu übernehmen, 
damit er die in seinen Augen unerwünschten Elemente eliminieren 
kann.« 

Ein wenig naiv verschickte ich einen Fragebogen an die US-Mili- 
tärkommandos und bat um alle Informationen über französische Ge- 
heimdienste. Es war nicht überraschend, dass General Passy von mei- 
ner Aktion erfuhr. Auch wenn es jeder tat, war es doch nicht »comme il 
faut«, dabei erwischt zu werden, wie man die eigenen Verbündeten aus- 
spionierte. Innerhalb weniger Tage bestellte mich Colonel Passy in sein 
Büro. Er schien guter Stimmung zu sein und bedeutete mir mit einer 
freundlichen Handbewegung, mich zu setzen. Wir plauderten eine Wei- 
le angeregt, bist er schließlich sagte: »Hauptmann Rockefeller, uns ist zu 
Ohren gekommen, dass es Informationen über unsere Geheimdienste 
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gibt, die Sie gern haben möchten.« Er blickte mich an und zog seine Au- 
genbrauen in die Höhe, als ob er sagen wollte »Stimmt das?« Ich nickte. 
Ich spürte, wie er meine Agonie genoss. »Aber, mein lieber Haupt- 
mann«, fuhr er fort, »Sie können sie haben, Sie müssen einfach nur da- 
nach fragen. Sagen Sie mir, was Sie wissen wollen, und ich werde Ihnen 
gern die Informationen zukommen lassen.« Ich dankte ihm für sein 
Angebot und verließ ihn so schnell wie möglich. 

Glücklicherweise waren nicht alle unsere Bemühungen so unge- 
schickt. Wir produzierten einen ständigen Strom an Berichten über die 
kritische wirtschaftliche Situation und die zunehmend instabile poli- 
tische Lage. De Gaulle war im Spätfrühling 1945 auf dem besten Weg, 
in ernsthafte Schwierigkeiten zu geraten. Seine Arroganz, Unflexibilität 
und Zielstrebigkeit - Qualitäten, die eine so wichtige Rolle bei seinem 
Triumph über Giraud in Algier gespielt hatten - verursachten schwer- 
wiegende Probleme, als die Franzosen plötzlich vor der Aufgabe stan- 
den, eine dauerhafte Regierung zu bilden und eine neue Verfassung zu 
entwerfen. Innerhalb eines Jahres würde er die Macht verlieren. 

Obwohl wir die meisten Informationen durch unser eigenes Netz- 
werk sammelten, war auch ein Teil das Ergebnis von diversen Abend- 
essen, die wir für hochrangige Franzosen in General Smiths Residenz 
gaben. Ein gut gefüllter Weinkeller und eine gute Küche entpuppten sich 
als wunderbarer Ansatz, um ein interessantes Gespräch zu entwickeln. 


DIE NACHWIRKUNGEN DES KRIEGES 


Am 7. Mai kapitulierten die Deutschen und Frankreich feierte. Es war 
ein wunderschöner Frühlingstag, der mit ausgelassenen Feiern am 
Abend seinen Fortgang nahm. Die Botschaft wurde geschlossen und 
wir alle gingen hinaus auf die Straße, um die ganze Nacht lang zu feiern 
In jener Nacht und für eine kurze Zeit danach konnte man die einmali- 
ge Erfahrung machen, dass die Bevölkerung von Paris freundlich zu 
einem war, weil man Amerikaner war! 

Paris, physisch vom Krieg unberührt, war die schönste Stadt, die 
ich jemals gesehen hatte. Die kriegsbedingten Mängel verstärkten sogar 
noch den Charme der Stadt. Das Benzin war strengstens rationiert und 
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entsprechend waren die Straßen praktisch ohne Autoverkehr. Ich ging 
jeden Morgen über die Seine in die Botschaft und sah nur hin und wie- 
der ein Auto. Stattdessen waren die Straßen angefüllt mit Frauen auf 
Fahrrädern, die vom Markt nach Hause fuhren. Mit langen Broten un- 
ter dem Arm saßen sie sorgsam in ihren langen Röcken, die im Fahrt- 
wind flatterten, auf dem Rad. 

Ich brannte darauf, nach Hause zurückzukommen, aber ich hatte 
bislang noch nicht genügend »Punkte« gesammelt, um aus dem Kriegs- 
dienst entlassen zu werden. In der Zwischenzeit schickte General Smith 
mich auf einige interessante Missionen. Nur zehn Tage nach der Kapi- 
tulation führte mich eine nach Frankfurt und nach München. Die Bom- 
ben der Alliierten hatten beide Städte fast völlig zerstört und es war 
schrecklich, das Ausmaß der Verwüstung zu sehen. Zum ersten Mal seit 
1938 traf ich meinen alten Harvard-Freund Ernst Tewes in Frankfurt 
wieder. Ernst hatte sich gleich nach Kriegsende freiwillig gemeldet, um 
für die US-Besatzung zu arbeiten. Unser Treffen war schwierig und 
Ernsts Bericht von den Kriegsjahren war schwierig zu verstehen für 
einen Freund. Er war nie Nazi geworden, aber die Kompromisse, die er 
eingegangen war, um das Familienunternehmen weiterführen zu kön- 
nen, widersprachen seinen Prinzipien und zerstörten seine Werte. 

In München suchte ich die Kaulbachstraße auf, wo ich 1933 bei Fa- 
milie Defregger gewohnt hatte. Die Straße war mit Trümmern bedeckt 
und die meisten Häuser waren zerstört. Irgendwie war das Defregger- 
Haus beinahe unbeschadet davongekommen und die Familie begrüßte 
mich an der Tür. Sie waren erstaunt und überglücklich, mich zu sehen, 
und drängten sich darum, mir die Hand zu schütteln und mich mit Fra- 
gen zu überhäufen. Ich war froh, sie zu sehen, und erleichtert, dass sie 
den Krieg überlebt hatten, aber es war auch ein merkwürdiges Gefühl 
für mich, sie nach so vielen Jahren wieder zu treffen. Jetzt standen der 
Krieg und seine furchtbaren Leiden zwischen uns: der Tod von Dick 
Gilder, Walter Rosen und Bill Waters, die Zerstörung, die ich in Frank- 
reich und Deutschland gesehen hatte, die vergeudeten Jahre, getrennt 
von meiner Familie. Die Defreggers hatten den Krieg nicht begonnen - 
tatsächlich hatten sie unter ihm gelitten -, aber die grausame Tragödie 
hatte in dieser Stadt begonnen und ich hatte nur ein paar Jahre zuvor 
seinen bösen Geist durch die Straßen Münchens ziehen sehen. 
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Am nächsten Tag besuchte ich Dachau, das berüchtigte Konzen- 
trationslager, das völlig unpassend inmitten der sanften Hügel nördlich 
von München eingebettet lag. Die Insassen des Lagers waren evakuiert 
worden, aber ich sah noch die Baracken, in denen sie gehaust hatten, 
und das groteske Krematorium, in denen ihre ausgemergelten Körper 
verbrannt worden waren. Fetzen gestreifter Kleidungsstücke hingen 
noch immer am verrosteten Stacheldraht neben den Wachtürmen. Ich 
bekam einen Eindruck vom Horror des Nazi-Regimes, dessen ganzes 
Ausmaß wir erst im Laufe der Zeit erkannten. 


HEIMKEHR 


Im August war Onkel Winthrop auf der Durchreise in Paris. Wir spra- 
chen über meine Zukunftspläne. Er war der Meinung, dass eine Karrie- 
re bei der Chase Manhattan Bank, deren Vorstandsvorsitzender er war, 
der richtige Weg für mich sei. Ich gab ihm keine feste Zusage, erklärte 
aber, dass ich ernsthaft darüber nachdenken würde. 

Anfang Oktober erhielt ich den Befehl, nach Washington zurück- 
zukehren. Ich schrieb Peggy, dass ich weder das Datum meiner Abreise 
wüsste noch die Gelegenheit hätte, es ihr mitzuteilen, wenn ich es her- 
ausfand. Peggy war so ungeduldig, dass sie nach Washington fuhr und 
sich bei Nelson in der Foxhall Road einquartierte. Eine Woche lang fuhr 
sie jeden Tag zum Flughafen und suchte die Massen der ankommenden 
Soldaten ab. Jeden Tag kehrte sie enttäuscht heim. Als ich mich schließ- 
lich in ein Flugzeug quetschte, landete ich in New York. Ich rief sie so- 
fort an, aber es verging noch ein weiterer Tag, bevor ich sie in Washing- 
ton traf. 

Peggy und ich waren überglücklich, dass wir wieder zusammen 
waren, und es ist schwierig, die Worte zu finden, um meine Gefühle zu 
beschreiben, als ich meine drei Kinder sah, David, Abby und Neva, 
wenngleich ich ein Fremder für sie war. Es dauerte eine Weile, bis sie 
die Tatsache akzeptierten, dass ich ihr Vater war und nicht irgendein 
Konkurrent in Bezug auf die Zeit und Aufmerksamkeit ihrer Mutter. 

Die Kriegsjahre hatten ihren Tribut verlangt. Während ich gereist 
war und interessante Leute getroffen hatte, hatte Peggy ganz andere Er- 
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fahrungen gemacht. Sie hatte die Beschränkungen durch die Rationie- 
rungen erlebt und die ständige Angst, dass ich nicht zurückkommen 
würde. Es war eine einsame und schwierige Zeit für sie. Was ich nicht 
gewusst hatte, war, dass sich Peggy im Streit mit ihrer Mutter befand, 
die sie nach wie vor wie ein Kind behandelte, ihr sagte, wie sie sich an- 
ziehen und wie sie unser Haus möblieren solle und wie sie unsere Kin- 
der erziehen müsse. Peggy verübelte es ihr, fühlte sich aber machtlos, 
Widerstand zu leisten, und erzählte es mir erst Jahre später. Sie stand 
unter einem enormen psychischen Druck, der zu ihren immer wieder- 
kehrenden Depressionen beitrug. 

Peggy kämpfte mehr als 20 Jahre lang gegen Depressionen. Der 
Schlüsselmoment kam, als sie endlich mit ihrer Mutter brach und psy- 
chologische Hilfe suchte. Am Ende überwand sie ihre Probleme, und 
die letzten 20 Jahre ihres Lebens waren die glücklichsten. 


Männer meiner Generation bezeichnen ihre Zeit beim Militär häufig 
als gut oder schlecht. Ich hatte einen guten Krieg. Anfangs war ich ver- 
wirrt und besorgt gewesen, aber ich lernte schnell, mich anzupassen 
und meine neu erlernten Fähigkeiten zum Wohle meines Landes einzu- 
setzen. Im Rückblick betrachte ich die Kriegsjahre als einen unschätz- 
baren Trainingsplatz und Prüfstand für vieles, was ich in meinem spä- 
teren Leben getan habe. Unter anderem entdeckte ich den Wert von 
guten Kontakten zu einflussreichen Leuten als ein Instrument, um kon- 
krete Ziele zu erreichen. Das sollte der Beginn eines Netzwerkprozesses 
sein, dem ich mein ganzes Leben lang folgen würde. 
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Beginn einer Karriere 
bei der Chase 


ER 


„* \urz nach meiner Heimkehr nahm ich Onkel Winthrop Aldrichs 
_ Angebot an, bei der Chase zu arbeiten. Es war keine leichte Entschei- 
dung, denn ich hatte noch immer großes Interesse an einer Tätigkeit, 
für die Regierung oder im gemeinnützigen Bereich. Ich diskutierte mei- 
ne Möglichkeiten mit einer Reihe von Freunden, unter anderem auch 
mit Anna Rosenberg, die der Meinung war, dass die Chase für ein Jahr 
oder zwei ein gutes Training sein würde, aber dass »ich es nicht heraus- 
fordernd genug finden würde, um auf Dauer dabeizubleiben«. Anna 
täuschte sich. Tatsächlich verschrieb ich mich für die nächsten 35 Jahre 
dem faszinierenden und persönlich lohnenden Leben eines Bankers. 
Während dieser Jahre hatte ich eine Reihe von Gelegenheiten, als Kabi- 
nettsmitglied oder auf Botschafterebene zu dienen. Ich nahm keines 
dieser verlockenden Angebote an, aber das bedauere ich nicht, denn 
meine Karriere bei der Chase bot mir eine große Herausforderung und 
andere, wenngleich ebenso zufriedenstellende Möglichkeiten, an kom- 
munalpolitischen und staatlichen Angelegenheiten teilzuhaben. 


DIE CHASE NATIONAL BANK 


Die Bank, in die ich im April 1946 eintrat, war eine eindrucksvolle Or- 
ganisation mit einer herausragenden Vergangenheit. Die Chase Natio- 
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nal Bank war in den 1870er-Jahren gegründet worden und durch eine 
Reihe von Zusammenschlüssen im frühen 20. Jahrhundert gewachsen. 
Nach dem Krieg war sie die größte Handels- und Geschäftsbank des 
Landes. Ende des Jahres 1945 hatte die Chase Gesamtvermögenswerte 
von 6 Milliarden Dollar, Einlagen in Höhe von 5,7 Milliarden Dollar 
und 7000 Mitarbeiter, von denen viele, so wie ich, erst vor Kurzem aus 
der Armee entlassen worden waren. Chase war besonders stolz darauf, 
die größte und beste »Großhändlerbank« im Land zu sein, die den Kre- 
ditbedarf großer US-Unternehmen deckte und für Tausende in- und 
ausländischer Korrespondenzbanken als »Bank der Banker« fungierte. 
Außerdem finanzierte sie einen erheblichen Anteil des Außenhandels 
des Landes. An der »Einzelhändlerseite« des Bankwesens oder an einer 
Ausweitung ihrer internationalen Aktivitäten hatte sie dagegen wenig 


Interesse. 


»FAMILIENBANK« DER ROCKEFELLERS 


Die Chase wurde oft »Familienbank« der Rockefellers genannt, wo- 
durch die Vermutung nahelag, dass wir die Bank besaßen oder zumin- 
dest kontrollierten. Beides ist nie der Fall gewesen, obwohl meine Fami- 
lie viele Jahre auf vielfältige Weise eng mit der Bank verbunden war. 
Anfang des Jahrhunderts erwarb mein Großvater Anteile an einer Rei- 
he von New Yorker Banken, darunter an der Equitable Trust Company, 
einer Vorgängerin der Chase. 1921 übergab er seine Anteile an der 
Equitable, die bei etwa zehn Prozent lagen, an Vater und machte ihn 
damit zum größten Anteilseigner der Bank. 

Dennoch spielte kein Mitglied meiner Familie irgendeine direkte 
Rolle im Management bis 1929 und selbst dann geschah es nur aufgrund 
einer Reihe ungewöhnlicher Vorkommnisse. Die Rechtsanwaltskanzlei 
der Equitable, Murray & Prentice, hatte meine Familie viele Jahre lang in 
allen juristischen Fragen beraten. Mein Onkel, Winthrop Aldrich, Mut- 
ters jüngster Bruder, trat 1918 in die Kanzlei ein und wurde rasch Senior- 
partner. Er war unter anderem für den Equitable Trust zuständig. 

Im Gefolge des Börsencrashs 1929 fingen Vater und andere Aktio- 
näre an, sich Gedanken über die Stabilität der Equitable zu machen. 
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Kurze Zeit später, nach dem überraschenden Tod des Präsidenten der 
Equitable, schlug Vater vor, dass Winthrop den Posten vorübergehend 
annehmen sollte. Winthrop akzeptierte das Angebot zögernd und be- 
stand darauf, dass er es nur für ein Jahr machen werde. 

Nachdem Winthrop Präsident geworden war, begann er Partner 
zur Stärkung und zur Unterstützung der Position im Inland zu suchen. 
Er fand diesen Partner in der Chase, einer der stärksten inländischen 
Banken des Landes. Anfang 1930 handelte er die Bedingungen mit der 
Chase aus und schuf damit die damals größte Bank der Welt. Vater war 
sehr für die Fusion und man gestand ihm zwei von insgesamt 25 Vertre- 
tern im Vorstand der neuen Bank zu. Obwohl sich sein Aktienanteil 
durch die Fusion auf etwa vier Prozent verringerte, blieb Vater doch der 
größte Anteilseigner in der vereinten Bank. Als die Fusion abgeschlos- 
sen war, wurde Albert Wiggin, der prominente und erfolgreiche Vor- 
standsvorsitzende der Chase, Vorstandsvorsitzender der neuen Bank, 
und Winthrop übernahm die Präsidentschaft.’ 


WINTHROP ALDRICH 


Winthrop Aldrich war ein gut aussehender Mann mit blassblauen Au- 
gen und der ausgesprochen charakteristischen Aldrich-Nase, die auch 
ich geerbt habe. Er war unglaublich charmant und in der New Yorker 
Gesellschaft sehr bekannt, aber er wurde mit wachsendem Ansehen 
und Erfolg im Beruf ziemlich wichtigtuerisch. 


7) Die National City Bank (jetzt Citigroup) war eher eine Rockefeller-Bank als die Chase. 
William Rockefeller, Großvaters Bruder, besaß einen beträchtlichen Prozentsatz der 
Aktien der National City und war eng verbunden mit James Stillman, dem Präsidenten 
der Bank von 1891 bis 1909. Zwei von Williams Söhnen heirateten zwei von James 
Stillmans Töchtern; ihr Clan wurde als »die Stillman Rockefellers« bekannt. Die Familie 
hielt über all die Jahre eine enge Verbindung zur City Bank aufrecht. In den 1960er-Jah- 
ren war Stillman Rockefeller, Williams Enkel, Vorstandsvorsitzender der First National 
City Bank, als ich Präsident der Chase wurde. Allerdings besaßen Stillman und seine 
Familie weniger als ein Prozent der City-Bank-Aktien und meine Familie ungefähr ein 
Prozent der Chase-Aktien. Während Stillman und ich persönliche Verwandte hatten, 
waren wir keine engen Freunde, sondern unverhohlen leidenschaftliche Konkurrenten. 
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Später erzählte mir Onkel Winthrop, dass er nach der Fusion sehr 
gern in seine Anwaltskanzlei zurückkehrt wäre. Doch die Situation ver- 
änderte sich im Herbst 1933 dramatisch, nachdem Albert Wiggin bei 
einer Anhörung vor dem Kongress zugegeben hatte, dass er für sich 
und seine Mitarbeiter große Summen bankeigenen Geldes zu günstigen 
Konditionen geliehen hatte und dass sie durch einen Leerverkauf von 
Chase-Aktien kurz vor dem Crash 1929 zehn Millionen Dollar verdient 
hatten! Auf starken Druck von Vater, der über die Enthüllung entsetzt 
war, wurden Wiggin und zwei weitere führende Mitarbeiter unehren- 
haft entlassen. Der Vorstand der Chase entschied, dass Winthrop, der 
schon lange als strikter Verfechter ethischer Grundwerte im Geschäfts- 
leben und Befürworter von Bankenreformen galt, der Geeignetste sei, 
um die Bank durch diese Krise zu führen, und überredete ihn, als Vor- 
standsvorsitzender auszuharren. 

Winthrop bestand darauf, dass dieses Fehlverhalten begünstigt 
worden war, weil es Handelsbanken erlaubt war, Investmentbanken als 
Tochtergesellschaften zu führen, was die Selbstbedienungspraxis von 
Wiggin und anderen ermöglichte. Er sagte 1933 vor dem Kongress aus 
und befürwortete dabei entschieden die zwei wichtigsten strukturellen 
Reformen, die in jenem Jahr ergingen: den Glass-Steagall Act, der die 
Trennung von Handels- und Investmentbanken erzwang, und den Se- 
curities Act, der zur Schaffung der Securities and Exchange Commis- 
sion führte und Unternehmen dazu verpflichtete, ihr Aktienkapital re- 
gistrieren zu lassen und regelmäßige und umfangreiche Finanzberichte 
zu erstellen. 

Wall Street und die amerikanische Bankengemeinschaft respek- 
tierten Winthrop und die Chase florierte während der 20 Jahre seiner 
Amtszeit. Allerdings hatte Winthrop nie eine Ausbildung als Banker ge- 
macht und war nur selten in das Tagesgeschäft der Bank eingebunden. 
Er bevorzugte die Rolle des staatsmännischen Geschäftsmanns und trat 
als prominenter Sprecher der amerikanischen Bankenindustrie auf. Die 
Kehrseite von Winthrops Abstand zur Chase bedeutete, dass ein Kader 
von Führungskräften mit begrenzteren Ansichten in Bezug auf das 
Bankwesen die Operationen beherrschte und die Entwicklung hin zu 
einer effektiven Managementstruktur behinderte. 
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DIE CHASE-KULTUR 


Es dauerte nicht lange, bis ich herausfand, dass die Chase sowohl enor- 
me Stärken als auch einige signifikante Schwächen hatte. Aus meiner 
Sicht waren vor allem unsere Unzulänglichkeiten im Management und 
unsere begrenzte internationale Präsenz ein Manko. Auch wenn die 
Bank Macht und Einfluss hatte, war sie in vieler Hinsicht doch das Ge- 
bilde einer einfacheren Zeit. Wir hatten kein Budget, keinen umfassen- 
den Unternehmensplan, kein formelles Organisationsprinzip - kurz ge- 
sagt, wir verfügten nur über wenige Tools, die für ein effektives 
Management eines großen und komplizierten Finanzunternehmens er- 
forderlich waren. Ich erinnere mich daran, wie ich zu Winthrop ging 
und mit ihm über die Probleme diskutierte, denen sich die Chase gegen- 
übersah - langsames Wachstum und ein alarmierender Rückgang der 
Einlagen. Ein Budget war lebenswichtig, denn es würde uns dabei hel- 
fen, die Zukunft zu planen und unsere Aktivposten und unsere Mitar- 
beiter intelligenter einzusetzen. Winthrops Antwort war, dass die Bank 
noch nie ein Budget gehabt habe und dass es keinen Grund gebe, jetzt 
eines aufzustellen. 

Die beschränkten Standpunkte und Veranlagungen der Führungs- 
kräfte der Chase waren ein anderes Problem. Nur wenige hatten einen 
College-Abschluss. Die Mehrheit war aus den eigenen Reihen aufgestie- 
gen. Sie hatten als Geldzähler oder Kassierer begonnen. Als Gruppe - 
mit einigen bemerkenswerten Ausnahmen - fehlte ihnen der nötige 
Weitblick oder die Beurteilungsgabe für politische und wirtschaftliche 
Faktoren, die die Bank oder ihren Beruf beeinflussen könnten. Die 
meisten Direktoren der Chase hatten sich der Idee verschrieben, dass 
die »Wissenschaft« des Bankgeschäfts - Finanz- und Geldwesen, Buch- 
führung und Arbitrage - gelehrt werden können, aber die »Kunst« des 
Bankgeschäfts, sein wahrer Kern, könne nur durch eine langfristige 
Ausbildung gelernt werden, deren Ursprung, so weit ich weiß, bis auf 
die Medici zurückgeht. Dieses System war zu seiner Zeit sehr erfolg- 
reich: Strikte Buchhaltungsstandards und Kreditanalysen wurden von 
dem für die Kreditvergabe zuständigen Personal immer schon verlangt. 

Die Chase-Angestellten lehnten jedoch die neueren Management- 
vorgaben für die Bereiche Personal, Planung, Marketing und Public Re- 
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lations ab. In ihren Augen waren sie den Zeitaufwand und die Aufmerk- 
samkeit der Kreditsachbearbeiter nicht wert. In den Köpfen der alten 
Garde, die die Bank bis weit in die 1960er-Jahre dominieren würde, war 
der typische leitende Angestellte ein Mann, der profitable Kredite aus- 
reichte; alles andere wurde jenen überlassen, die weniger Talent hatten. 


FÜR 3500 DOLLAR IM JAHR EIN U-BAHN-STEHPLATZ 


Während meiner ersten zwölf Jahre bei der Chase fuhr ich, bis ich Vor- 
standsvorsitzender wurde, mit der Lexington Avenue Subway zur Arbeit. 
Wie viele andere Pendler wurde ich Experte darin, die Zeitung längs zu 
falten, im Stehen zu lesen und mit einer Hand den Haltegriff zu umklam- 
mern, während die Aktentasche zwischen den Beinen eingeklemmt ist. 

In einem Umfeld, in dem weder eine bessere Bildung noch Ma- 
nagementfähigkeiten als wichtig angesehen wurden, war die Tatsache, 
dass ich einen Ph. D. in Wirtschaft hatte, nichts, was ich heraushängen 
ließ. Es wäre sinnlos gewesen. Allerdings deutete ich Winthrop Aldrich 
gegenüber an, dass ein Ph. D. in Wirtschaft zumindest hieß, dass ich 
nicht an dem ausgezeichneten Ausbildungsprogramm für das Kredit- 
wesen der Bank teilnehmen müsste. Unglücklicherweise stimmte er zu. 
Ich war 30 Jahre alt und bestrebt, meine Karriere voranzutreiben; mein 
Kopf war voll mit höheren Visionen als der Analyse von Bilanzen und 
Einkommenserklärungen. Es war eine Entscheidung, die ich bedauerte 
und für die ich später, als ich die Kultur der Bank ändern wollte, bezahlt 
habe. Es bedeutete, dass ich nie die gleiche Sprache sprach wie die, die 
ich überzeugen wollte. Es überzeugte nur viele davon, dass ich sowieso 
nie ein richtiger Banker war. 

Absolventen der neuen Ausbildungsprogramme begannen als 
Schalterbeamte und wurden nach etwa einem Jahr leitende Angestellte 
- wenn sie sich gut entwickelten. Ich begann als Direktionsassistent, 
dem niedrigsten Direktorenrang, in der Ausländsabteilung und bekam 
dafür ein Jahresgehalt in Höhe von 3500 Dollar. Mein Schreibtisch 
befand sich in einer Reihe mit 20 oder 30 weiteren Schreibtischen in 
einem Raum, der die ganze Länge des zehnten Stockwerks in der Pine 
Street 18 einnahm. Jeder Schreibtisch hatte zwei Stühle, einen auf jeder 
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Seite, für einen Kunden oder eine Sekretärin aus dem Schreib-Pool. 
Hier verbrachte ich meine ersten drei Jahre bei der Chase. 

Jerome (Packy) Weis, der Personalchef der Abteilung, ließ mich in 
jeder der 33 geografischen und funktionalen Einheiten der Ausländsab- 
teilung arbeiten. Das war für mich der erste Kontakt mit der Arbeits- 
weise der Bank und der verwirrte mich irgendwie. Ich wollte sicherge- 
hen, dass ich die Aufgabe jeder Einheit verstanden hatte, und darum 
machte ich mir Notizen, wenn ich sie durchlaufen hatte. Auch wenn ich 
nie eine richtige Ausbildung im Organisationsmanagement bekommen 
hatte, so konnte ich den Sinn einer Struktur, in der 33 Einheiten einer 
Person direkt Bericht erstatten, nicht verstehen. Als Alternative schlug 
ich einen Zusammenschluss mehrerer Einheiten vor, sodass nur sechs 
oder sieben Manager Charles Cain, dem Chef der Abteilung, direkt Be- 
richt erstatten würden. Charlys Reaktion war höflich (ich fürchte, mein 
Name veranlasste ihn dazu, höflicher zu sein als bei anderen), aber es 
wurden keine Veränderungen in der Struktur der Abteilung vorge- 


nommen. 


EUROPA: KLEINE MARKETINGVORSTELLUNGEN 


Die Hauptfunktion der Ausländsabteilung bestand in der Aufrechter- 
haltung der Beziehungen mit unserem globalen Netzwerk aus mehr als 
1000 Korrespondenzbanken, die alle eng mit unserem Hauptgeschäft, 
der Finanzierung des internationalen Handels von Rohstoffen wie Kaf- 
fee, Zucker und Metallen, zusammenhingen. Chase verlangte von den 
Korrespondenzbanken ausreichende »Ausgleichssalden«. Das waren 
unglaublich profitable unverzinsliche Einlagen, die einen Großteil un- 
seres Bodensatzes ausmachten. Einheimische Kreditsachbearbeiter be- 
trachteten sie als den einzigen wertvollen Aspekt unseres internationalen 
Geschäfts. Wir schlossen keine Geschäfte ab und finanzierten auch kei- 
ne Fusionen und Akquisitionen. 

Obwohl Chase nur über ein kleines Netzwerk von neun Filialen ver- 
fügte, die in ganz Europa, der Karibik und im Fernen Osten verstreut wa- 
ren, sah Winthrop wichtige Chancen für die Chase in Übersee. Schon bei 
unserem Treffen in Paris 1945 hatte er davon gesprochen. Seine Begeiste- 
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rung für das internationale Geschäft war einer der Hauptgründe gewe- 
sen, weshalb ich mich dafür entschieden hatte, in die Chase einzu- 
steigen. 

Meine erste Aufgabe in der Ausländsabteilung war die Entwick- 
lung von »Neugeschäften« für unsere Niederlassungen in London und 
Paris mit Unternehmen, die wiederum mit amerikanischen Unterneh- 
men verbunden waren. Auch wenn ich noch ziemlich naiv war und 
nichts von den Intrigen im Bankgeschäft wusste, war Verkaufen ein Ge- 
schäft, das ich verstand. Während meiner Zeit mit Bürgermeister La 
Guardia hatte ich darüber ein paar Dinge gelernt und es machte mir 
Spaß, Leute zu treffen, mit ihnen über Geschäfte zu reden und schließ- 
lich einen Handel abzuschließen. 

Ich arbeitete ungefähr sechs Monate mit einem erfahrenen jünge- 
ren Banker namens James Watts an dem Projekt. Wir erstellten eine 
recht beeindruckende Liste von über 500 Unternehmen und wir über- 
legten uns Wege, wie wir die Firmen erreichen konnten. Im Juli 1947 
reiste ich mit dem Schiff nach Europa, um unseren Plan umzusetzen. 
(Damals fuhr man per Schiff, denn der Flugverkehr funktionierte noch 
nicht so perfekt.) Die Kosten für die Reise hätte ich mir sparen können. 

Der größte Teil Londons war durch Bomben zerstört. Die britische 
Regierung hielt es immer noch für notwendig, Lebensmittel und Benzin 
zu rationieren, Fabriken und Büros blieben geschlossen und ganze Land- 
striche waren durch die Luftangriffe und V-Raketen ausgelöscht. Das Ge- 
sicht Londons hatte sich merklich verändert, aber die Chase London leb- 
te unverändert in der Vergangenheit. Während das Land nach Krediten 
für den Wiederaufbau verlangte, weigerte sich die Chase, Firmenkredite 
zu vergeben, aus Angst, ihre britischen institutionellen Bankkunden zu 
beleidigen. Stattdessen beschränkte sie sich darauf, Führungskräfte von 
amerikanischen Unternehmen, die zu Besuch in London waren, aus Ge- 
fälligkeit mit Informationen über den Finanzmarkt zu versorgen, sich um 
den reibungslosen Ablauf des Devisengeschäfts zu kümmern und Reisen- 
de mit Kreditbriefen einzudecken. Den Kunden wurden wie eh und je 
Tee und Gebäck angeboten, während ihre Schecks eingelöst wurden, aber 
die wichtigsten amerikanischen Konkurrenten nutzten die neuen Mög- 
lichkeiten, Geschäfte zu machen, und scheuten sich nicht, Kredite an 
Tochterunternehmen unserer wichtigsten inländischen Kunden zu ver- 
geben. 
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Ein Schotte, der die Geschäfte der Londoner Bank leitete, beobach- 
tete mein »Neugeschäft«, wichtige amerikanische Unternehmen dazu 
zu bringen, Abschlüsse mit »seiner« Niederlassung zu tätigen, mit gro- 
Ber Skepsis. Während ich mäßige Erfolge verzeichnete, fand der Mana- 
ger meine Vorgehensweise ziemlich ungehörig; ich benutzte einen ge- 
mieteten Wagen, um mögliche Kunden in ihren Büros aufzusuchen. 
Seiner Ansicht nach riefen Kunden immer einen Banker in seinem Büro 
an, wenn sie über Geschäfte reden wollten. 

Die Situation in Paris war noch schlimmer. Chase hatte weder mit 
amerikanischen Tochterunternehmen noch mit französischen Unterneh- 
men Kontakt. Im Grunde waren wir nur eine Poststelle für unsere ameri- 
kanischen Klienten. Sie benutzten unser Büro in der Rue Cambon 41 ge- 
genüber der Ritz-Bar als eine bequeme Postadresse. Wir wechselten Geld 
für sie und kümmerten uns um ihre Reisekreditbriefe. Der Manager, ein 
Amerikaner, der die Filiale seit 20 Jahren leitete, hatte nie Französisch ge- 
lernt; jeder, der etwas von ihm wollte, musste Englisch sprechen! 

Mit nur zwei europäischen Niederlassungen, die von Bankern 
ohne Visionen und ohne Marketing-Know-how geführt wurden, brauch- 
te Chase eindeutig eine aggressivere Strategie. 


LATEINAMERIKA: UNBERÜHRTE MÄRKTE 


Gegen Ende 1947 war ich ziemlich frustriert von den Versuchen, neue 
Klienten für unsere Niederlassungen in London und Paris zu gewinnen, 
und bat um meine Versetzung in die Sektion Lateinamerika der Aus- 
ländsabteilung. 

Lateinamerika war eine wichtige Region für die Chase geworden, 
genauso wie mein eigenes Interesse an seiner Wirtschaft, Kultur und 
Kunst gewachsen war. Während eines zweiten Honeymoons, gleich 
nachdem ich aus dem Krieg gekommen war, hatten Peggy und ich eine 
Reise durch große Teile Mexikos unternommen und waren fasziniert 
von der beeindruckenden Kultur des Landes aus der Zeit vor der Erobe- 
rung, der stürmischen Periode des Kolonialismus und dem dynami- 
schen zeitgenössischen Geist. 
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Nelsons visionäre Pläne, die Entwicklung der lateinamerikanischen 
Wirtschaft zu unterstützen, hatte meine Fantasie ebenfalls angeregt. 
Nachdem ich im August 1945 im State Department gekündigt hatte, 
gründete Nelson zwei Organisationen - die Non Profit American Inter- 
national Association for Economic and Social Development (AIA) und die 
gewinnorientierte International Basic Economy Corporation (IBEC) -, 
um technische Hilfe und Finanzkapital für die wirtschaftliche Entwick- 
lung und Diversifikation in Venezuela und Brasilien bereitzustellen. 

Ich war so beeindruckt von seinen Plänen, dass ich mein Trust-Ko- 
mitee um den Zugriff auf mein Kapital bat, damit ich eine Million Dol- 
lar in die IBEC investieren konnte. Viele Jahre lang war die IBEC eine 
meiner größten persönlichen Investitionen. 


1948 unternahm ich in Begleitung von Peggy meine erste Geschäftsrei- 
se in meinen neuen Wirkungsbereich. Wir besuchten die Niederlassun- 
gen der Chase in Puerto Rico, Kuba und Panama sowie die Trade Fi- 
nance Operations der Bank in Venezuela und Mexiko. Ich stellte fest, 
dass die Positionen und Perspektiven der Chase von Land zu Land recht 
unterschiedlich waren. Wir beherrschten den Markt in Panama und in 
der Kanalzone und in Kuba waren wir die größten Finanziers der Zu- 
ckerernte, aber sonst taten wir wenig, und in Puerto Rico war unsere 
Position völlig unbedeutend. Ich kehrte von dieser ersten Reise in der 
Überzeugung zurück, dass die Chase ihren Geschäftsbereich deutlich 
erweitern konnte. Ich fasste meine Erkenntnisse im März 1948 in einem 
Memorandum für Winthrop Aldrich zusammen. Bezugnehmend auf 
die karibischen Niederlassungen schrieb ich: 

»Meinem allgemeinen Eindruck nach sind alle drei Nie- 

derlassungen in Übereinstimmung mit einer konservativen 
kommerziellen Bankpolitik geführt worden, aber es gibt nur 
wenige übergreifende Überlegungen oder Philosophien in 
Bezug darauf, wie die Rolle der Banken innerhalb der Ge- 
meinschaften, in denen sie sich befinden, aussehen sollte... 
Ich bin zu dem Schluss gekommen, dass es genügend Mög- 
lichkeiten geben würde, wenn wir denn danach suchen wür- 
den, durch die die Chase einen konstruktiven Beitrag dazu 
leisten könnte, dass diese Länder Programme entwickeln und 
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durchführen, die ihren Lebensstandard durch eine verbes- 
serte Agrarwirtschaft, eine effizientere Verteilung und eine 
verbesserte Industrialisierung erhöhen würden.« 


Beim Lesen dieser Worte, mehr als ein halbes Jahrhundert, nach- 
dem ich sie geschrieben habe, bin ich erstaunt, mit welcher Kühnheit 
ich die Arbeitsweise der Bank dem Vorstandsvorsitzenden gegenüber 
kritisiert hatte. Aber es bestand kein Zweifel daran, dass ein Umdenken 
im Geschäftsgebaren unbedingt notwendig war. Ich schrieb in dem glei- 
chen Memo: 

»Ohne Frage ist der Trend zum Nationalismus und alles, 

was dafür steht, in Lateinamerika im Wachsen. Die Zeit ist 

vorbei, in der unsere lateinamerikanischen Nachbarn ameri- 

kanische Institutionen auf ihrem Boden dulden, es sei denn, 
diese Institutionen sind bereit, ihr Interesse an der lokalen 

Wirtschaft zu bekunden Ich glaube, dass es sowohl in unse- 

rem eigenen Interesse als auch im Interesse anderer ist, dass 

die Chase ihre Unternehmenspolitik hinsichtlich der generel- 

len Situation in Lateinamerika und insbesondere in Hinblick 

auf unsere Niederlassungen überdenkt.« 


Zu meiner großen Überraschung erlaubten mir meine Vorgesetz- 
ten, mit verschiedenen Dienstleistungsangeboten zu experimentieren 
und unsere Transaktionen in Lateinamerika auszuweiten. 


RINDER ALS KREDITSICHERHEIT IN PANAMA 


Panama schien ein ausgezeichneter Ort zu sein, um den Wandel einzu- 
leiten. Chase war bereits seit über 25 Jahren in Panama und in der Ka- 
nalzone tätig und hielt 50 Prozent aller Bankeinlagen in dem vereinig- 
ten Gebiet. Wir finanzierten Schiffsgebühren für die Passage durch den 
Panamakanal, den Export von Zucker und Bananen sowie die Geschäf- 
te der regionalen Kaufleute in Panama-Stadt und Colon. Allerdings 
überstiegen unsere Einlagen unsere Darlehen bei Weitem und der Ma- 
nager in Panama und ich stimmten darin überein, dass Chase einen 
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größeren Teil unserer lokalen Einlagen dazu nutzen sollte, das wirt- 
schaftliche Wachstum in Panama zu fördern. 

Zunächst eröffneten wir in der abgeschiedenen Provinz Chiriqui 
im Westen, in einer kleinen Stadt, die zufällig David hieß, eine neue 
Niederlassung und boten Rinderzüchtern Darlehen an. Für die meisten 
Rancher war es schwierig, ihre Betriebe zu vergrößern, da sie kaum 
Chancen hatten, irgendwoher einen Kredit zu bekommen. Daher be- 
gannen wir, ihre Rinder als Sicherheit für unsere Darlehen zu nehmen. 
Ich reiste 1951 zur Eröffnung unserer Niederlassung nach David und 
legte selbst Hand an, als unsere »Sicherheitsrinder« mit dem Chase- 
Logo-Brandzeichen gekennzeichnet wurden. 

Indem wir Kredite verfügbar machten, ermöglichten wir es den 
Ranchern, ihre Betriebe zu vergrößern, generierten wachsende Einnah- 
men für die Bank und sorgten so dafür, dass die Chase bald als eine aus- 
ländische Bank galt, die sich dem Wohlergehen der panamaischen Be- 
völkerung verschrieben hatte. Als die nationalistischen Diskussionen 
um die Besitzverhältnisse und den Betrieb des Kanals stärker wurden, 
stellte sich die Bereitschaft der Chase, bei der Entwicklung der lokalen 
Wirtschaft behilflich zu sein, als ausgesprochen vorteilhaft heraus, um 
unsere gute Position zu erhalten. 


ZUCKERROHR UND REVOLUTION IN KUBA 


Kuba, die Perle der Antillen, bot ähnlich verlockende Gelegenheiten, 
aber auch einige signifikante Gefahren in Hinblick auf die politische 
Stabilität. Seit dem Spanisch-Amerikanischen Krieg hatten die Verei- 
nigten Staaten eine vorherrschende Position in der Wirtschaft Kubas 
entwickelt, die in hohem Maße von Zuckerrohranbau und -Export nach 
Amerika abhing. 

Auch wenn Chase die führende amerikanische Bank bei der Fi- 
nanzierung der Zuckerrohrernte war, machte der Zuckerexport nur 
ungefähr 20 Prozent des Einkommens der Insel aus. Wir hatten keinen 
oder nur geringen Einfluss in den anderen Wirtschaftsbereichen - Ta- 
bak, Bergbau oder Tourismus. Ich war der Meinung, dass die Chase 
sich eine breitere Basis schaffen sollte, und das möglichst schnell. Ich 
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hatte eine neuartige Idee, zumindest für die damalige Zeit. Ich schlug 
vor, dass wir uns in eine kubanische Bank mit einem vorhandenen 
Zweigniederlassungssystem einkaufen sollten. Mit der Zustimmung 
der Hauptverwaltung begann ich Gespräche mit dem Präsidenten der 
Trust Company of Cuba, der größten und am besten geführten Bank 
Kubas. Größtenteils aus Gründen des kubanischen Stolzes wurde 
nichts aus dem Plan und so eröffneten wir alternativ zwei weitere Nie- 
derlassungen in Havanna. 

Es war nur zu gut, dass wir keine Bank gekauft hatten: Am 1. Janu- 
ar 1959 stürzte Fidel Castro die autoritäre Batista-Regierung. Auch 
wenn The New York Times Castro als einen »demokratischen und anti- 
kommunistischen Reformer« beschrieb, entwickelten sich die Verhält- 
nisse doch anders. 

Innerhalb von Monaten hatte Castro die erste marxistische, pro- 
sowjetische Regierung in der westlichen Hemisphäre aufgestellt. 1960 
konfiszierte er US-Besitz im Wert von zwei Milliarden Dollar, unter an- 
derem auch die Niederlassungen der Chase. Zum Glück für uns hatte er 
die Tatsache übersehen, dass die kubanische Regierung ein Darlehen in 
Höhe von 10 Millionen Dollar von uns bekommen hatte, das durch 
amerikanische Regierungsanleihen in Höhe von 17 Millionen Dollar 
abgesichert war. Als Reaktion auf die Beschlagnahmung unserer Nie- 
derlassungen verkauften wir die Sicherheit und machten so unsere Ver- 
luste schnell wieder wett. Als Castro hörte, was geschehen war, soll er 
angeblich den Präsidenten der Zentralbank wegen dessen fahrlässigen 


Verhaltens kurzentschlossen hingerichtet haben. 


OPERATION »STIEFELSCHLAUFE« IN PUERTO RICO 


In einem Memo von 1948 beschrieb ich die Position der Chase in Puer- 
to Rico als bedauernswert. Winthrop Aldrich hatte 1934 persönlich die 
Eröffnung der Niederlassung genehmigt, aber in der Zwischenzeit war 
fast nichts geschehen, um das Potenzial zu erhöhen. 

Ironischerweise hat uns in diesem Fall der Nationalismus - eine Be- 
drohung für unsere Banken in den meisten Teilen der Welt - eine einma- 
lige Gelegenheit geboten. 1948 begann Gouverneur Louis Munos Martin, 
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der sich dafür eingesetzt hatte, der Insel den Commonwealth-Status zu 
sichern, die Operation »Bootstrap« (»Stiefelschlaufe«). So hieß sein Plan, 
die Ressourcen der Insel zu entwickeln und zu diversifizieren. 

In meinen Augen war das eine gute Gelegenheit für Chase, ihre 
Geschäfte auszuweiten. 

Ich lernte Munoz Marin und seinen fähigen Sekretär für wirt- 
schaftliche Entwicklung, Tedoro Moscoso, sehr gut kennen. Da Kredite 
der Schlüssel zu ihren Entwicklungsbemühungen waren, stellten wir 
gemeinsam ein Programm auf, das es Privatleuten ermöglichte, Kredite 
aufzunehmen, um Anteile an staatseigenen Unternehmen zu kaufen. 
Zum Beispiel liehen wir den Brüdern Ferre eine Million Dollar, um ein 
Stahlwerk zu erwerben. 

Schließlich wurde die Chase eine der führenden Banken der Insel, 
und nachdem unsere Bemühungen, die Banco Populär zu erwerben, 
gescheitert waren, eröffneten wir weitere Niederlassungen auf der Insel 
und errichteten eine stattliche Hauptverwaltung in Hato Rey, entworfen 
von Skidmore Owings und Merrill. 


Ende 1949 begannen die Veränderungen in den »südlichen« Niederlas- 
sungen erste große Erfolge zu zeigen. Unser traditionelles Korrespon- 
denzgeschäft wuchs stetig und unser Neugeschäft ebenfalls. Im Gegen- 
satz zu meinen Erfahrungen in Europa schienen unsere Mitarbeiter in 
der Karibik förmlich darauf zu brennen, neue Ideen zu entwickeln. Eine 
dieser Ideen war es, Einheimische anzuwerben und zu fördern. Für die 
lokalen Regierungen war dies ein wichtiger Beleg für unsere Bemü- 
hungen, ein konstruktiver Partner zu sein. Das Einstellen von quali- 
fizierten örtlichen Mitarbeitern war eine Politik, die Chase auch in spä- 
teren Jahrzehnten intensiv fortsetzte, als wir damit begannen, weltweit 
zu expandieren. 

In den frühen 1950er-Jahren hatte sich schließlich unser Nieder- 
lassungssystem in der Karibik zum dynamischsten Geschäftszweig un- 
serer überseeischen Operationen entwickelt. Ich konnte es kaum ab- 
warten, unsere karibische Strategie - Eröffnung von Niederlassungen, 
Übernahme von lokalen Banken und Ausbau der Kreditgeschäfte - als 
Expansionsmodell sofort in anderen Teilen der Welt einzusetzen, vor 
allem in den großen Ländern Südamerikas. 
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EXPANSION IN SÜDAMERIKA 


Zwei Jahre nachdem wir unsere Aktivitäten in Lateinamerika aufge- 
nommen und die Ergebnisse in der Karibik verbessert hatten, wurde ich 
zum Vizepräsidenten ernannt und übernahm die Verantwortung für 
alle Aktivitäten der Bank in Lateinamerika. So schnell es ging, begann 
ich eine ausgedehnte, sechswöchige Reise durch die wichtigsten Länder 
Südamerikas, um die Möglichkeiten für eine Expansion unserer Bank 
zu prüfen. 

Damals gab es noch keine Düsenflugzeuge und wir verbrachten 
viele Stunden in viermotorigen Constellations, die langsam über dem 
endlosen Regenwald des Amazonasgebiets dahinzogen und sich vor- 
sichtig ihren Weg durch die trügerischen Gipfel der Anden suchten. 

Diese Reise 1950 war in vielerlei Hinsicht ein Wendepunkt in mei- 
nem Leben. Ich entdeckte, dass das Bankgeschäft durchaus ein kreatives 
Unternehmen sein konnte - kreativ im Sinne der Definition meines alten 
Professors Joseph Schumpeter - und dass Lateinamerika eine Region war, 
in der die wirtschaftliche Entwicklung spektakuläre Erfolge erzielen 
konnte. Vor dieser Reise hatte ich Anna Rosenbergs Warnung immer im 
Hinterkopf gehabt; danach war ich mit einer Karriere bei der Chase mehr 
als einverstanden. Mein Reisebegleiter und Führer Otto Kreuzer war ein 
langjähriger Mitarbeiter der Chase, der einen großen Teil seines Berufs- 
lebens in Lateinamerika verbracht hatte. Otto rauchte eine billige Zigaret- 
te nach der anderen. Er zündete sich die erste an, wenn er im Bett die Zei- 
tung las, und rauchte den ganzen Tag und Abend weiter. Der Rauch war 
so widerlich, dass ich zwischen den Meetings immer halb aus dem Fens- 
ter unserer Autos hing und nach frischer Luft schnappte. Mein Husten 
und Keuchen und mein offensichtliches Unwohlsein machten keinen 
Eindruck auf ihn. Otto zündete sich einfach eine weitere Zigarette an. 

Aber Otto war mit unseren Plänen bestens vertraut und gab mir 
sorgfältige Einführungen in jeden Aspekt unseres Geschäfts. In der da- 
maligen Zeit hing der Devisenerlös jedes südamerikanischen Landes 
überwiegend vom Export einiger wichtiger Rohstoffe ab. Peru exportier- 
te Baumwolle, Zucker und Kupfer, Chile Kupfer und Nitrate, Argenti- 
nien große Mengen Weizen und Rindfleisch, Venezuela Erdölprodukte, 
Brasilien sowie Kolumbien Kaffee, Milliarden von Bohnen jedes Jahr. 
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Chase finanzierte einen großen Teil dieses Handels durch kurzfris- 
tige Akkreditive mit einer durchschnittlichen Laufzeit von nicht mehr 
als drei Monaten für die Exporteure, die meistens auch gleichzeitig 
Kunden unserer lokalen Korrespondenzbank waren. Während das Ge- 
schäft durchaus gewinnbringend war, verlor die Bank Geschäfte und 
Einkommen, sobald die Nachfrage nach diesen Gütern sank und die 
Preise entsprechend fielen, was regelmäßig vorkam. Als diese Einbußen 
größer wurden und die Nachfrage nach den Rohstoffen sank, war das 
Einkommen der Bank gefährdet. Wir mussten unser Angebot er- 
weitern. 

Kredite für Regierungen waren eine der zahlreichen neuen Mög- 
lichkeiten. Im Laufe der Jahre hatte Chase gute Beziehungen gepflegt zu 
den Zentralbanken der Länder, in denen wir tätig waren, und ich dach- 
te, dass wir auf diese Beziehungen bauen könnten. Ich erinnere mich an 
die Bitte des brasilianischen Finanzministers, ihm kurzfristig einen 
30-Millionen-Dollar-Kredit zu gewähren. Als Sicherheit bot er uns die 
gesamte Kaffeeernte an. Ich gab ihm den Kredit. 

In einer erheblichen Abweichung von der bisherigen Praxis der 
Bank konnte ich Chase davon überzeugen, sich auf Wunsch meines al- 
ten Freundes Pedro Beiträn, damals Präsident der Zentralbank von 
Peru, gemeinsam mit der US-Notenbank und dem Internationalen 
Währungsfonds an einem 30-Millionen-Dollar-Darlehen an Peru zu 
beteiligen, um die Landeswährung auf den internationalen Devisen- 
märkten zu stabilisieren. Die Peruaner konnten keine Sicherheit für das 
Darlehen bieten, aber sie erklärten sich bereit, die Steuerreform durch- 
zuführen, die der IWF gefordert hatte. Das war das erste Mal, dass eine 
Privatbank in den Vereinigten Staaten in einer derartigen Angelegen- 
heit mit dem IWF zusammenarbeitete. 

Obwohl Kredite an Regierungen riskant sein konnten, wenn sie 
nicht sorgfältig ausgearbeitet und abgesichert waren, war ich überzeugt, 
dass sie uns profitable Geschäfte und offene Türen bei einer breiteren 
Schicht von Kreditnehmern aus dem Bereich der Privatwirtschaft be- 
scheren würden. Es war kein Geheimnis, dass führende einheimische 
Mitarbeiter der Bank instinktiv misstrauisch waren, wenn es darum 
ging, ausländischen Regierungen Geld zu leihen, vor allem in der weni- 
ger entwickelten Welt. Sie waren der Meinung, der Gewinn sei zu nied- 
rig und das Risiko zu hoch. Meine Meinungsverschiedenheiten dies- 
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bezüglich mit George Champion, damals Chef der Abteilung für die 
Vereinigten Staaten und aufsteigender Stern innerhalb der Bank, waren 
der Beginn einer Spaltung, die im Laufe der Zeit größer werden würde. 


EIN VERSUCH, 
KAPITALMÄRKTE ZU ENTWICKELN 


Nach nur kurzer Zeit der Einarbeitung in den lateinamerikanischen 
Markt begriff ich, dass sich wirtschaftliches Wachstum durch den Man- 
gel an mittel- und langfristigen Krediten verzögerte. Es gab zwar ein 
paar financieras, die privates Geld in neue Unternehmen fließen ließen, 
aber Handels- und Investmentbanken, die es in Europa und den Verei- 
nigten Staaten im Überfluss gab, existierten einfach nicht. Abgesehen 
von Regierungsanleihen gab es keinerlei Kapitalmärkte, die Sicherhei- 
ten abdecken konnten. 

Nordamerikanische und europäische Handelsbanken verschärften 
das Problem noch, weil sie nur ganz selten Kredite über einen Zeitraum 
von mehr als drei Monaten gewährten, und das auch nur bei handelsbe- 
zogenen Aktivitäten. Es war ziemlich frustrierend für Unternehmer in 
Lateinamerika, die gern expandieren und ihre Geschäfte diversifizieren 
wollten, aber keine Rücklagen dafür hatten. Das war die Gelegenheit für 
Chase, aber wir mussten irgendwie die rechtlichen Hindernisse umge- 
hen, bevor wir Fortschritte machen konnten. 

Laut dem Glass-Steagall Act von 1933 durften amerikanische Han- 
delsbanken nicht an inländischen Investmentbankgeschäften teilhaben. 
Allerdings durften sie es durch die Bestimmungen des Edge Act von 
1919 im Ausland. Chase hatte eine Edge-Act-Körperschaft, aber wir 
hatten sie bislang nur als eine Immobilienholdinggesellschaft unserer 
Niederlassungen in Paris und Fernost genutzt. Wir änderten die Ur- 
kunde, damit wir Anlagebankgeschäfte tätigen Konnten, und schufen so 
eine neue Tochtergesellschaft namens Interamericana de Financiamien- 
to e Investimentos, S. A,, als Joint Venture mit IBEC, um Wertpapiere 
innerhalb Brasiliens zu übernehmen und zu vertreiben. Ich warb 
14 brasilianische Korrespondenzbanken als Anteilseigner an und wir 
eröffneten das neue Unternehmen im Frühjahr 1952. 
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Interamericana machte in den ersten zwei Jahren Gewinne. Als 
Brasiliens Wirtschaft eine Rezession erlebte, trat eine Stagnation ein. 
Davon erholten wir uns nie. Im Hauptsitz wuchs der Druck, unsere 
Verluste zu reduzieren, und trotz meiner Bitten, das Problem zu korri- 
gieren und auf bessere Tage zu warten, verlor ich den Kampf. 1956 ver- 
kaufte Chase seine Anteile an Interamericana an IBEC. 

Zurückblickend habe ich keine Zweifel, dass das Konzept, das Inter- 
americana zugrunde lag, gut war, und unsere brasilianischen Partner ge- 
hörten zu den stärksten Banken des Landes. Unglücklicherweise hatten 
nur wenige Leute bei Chase Interesse oder Sympathie für die Idee. Wir 
benötigten erstklassige Investmentbanker, um das Geschäft zu führen, 
und genügend Zeit, um zu beweisen, dass das Konzept stimmte. Obwohl 
mehrere intelligente jüngere Mitarbeiter damit befasst waren, fehlte uns 
ein erfahrener älterer Investmentbanker, der das Projekt leitete. 

Nachdem Chase Interamericana aufgegeben hatte, wandelte IBEC 
das Unternehmen paradoxerweise in einen Anlagefonds um; der Fundo 
Crescinco war der erste dieser Art in Lateinamerika. Die meisten unse- 
rer brasilianischen Partner investierten in das neue Unternehmen, das 
sich als ausgesprochen profitabel herausstellte und heute noch existiert. 
Viele unserer ursprünglichen Partner in Brasilien gründeten ihre eige- 
nen Investmentbanken - ein weiteres Indiz für die Richtigkeit unseres 
ursprünglichen Konzepts. Bedauerlicherweise hat sich die Chase eine 
gute Gelegenheit entgehen lassen. 


DIE KÄMPFE INNERHALB DER CHASE 


Meine Bemühungen, Interamericana zu lancieren, gehörten zu meinen 
letzten Aktivitäten in der Ausländsabteilung. Im September 1952 wurde 
ich zum Senior Vice President ernannt und übernahm die Verantwor- 
tung für die Niederlassungen und Kundenbeziehungen in New York 
City. 

Während meiner sechs Jahre in der Ausländsabteilung erlebte ich 
die radikalen Veränderungen in der Managementstruktur und im Stil, 
die notwendig waren, um Chase zu einem aggressiveren und profitable- 
ren Finanzdienstleister zu machen. Während ich in der Hierarchie nach 
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oben kletterte - vom Direktionsassistenten zum Vizepräsidenten -, ge- 
lang es mir, ein paar Änderungen zu implementieren, aber als relativ 
junger Direktor in einer untergeordneten Abteilung fehlte mir die not- 
wendige Macht, um größeren Einfluss auf jene Bereiche auszuüben, die 
ich für fundamental wichtig hielt. Außerdem vermutete ich unter den 
lang gedienten Direktoren im In- und Ausland einen nicht unerheb- 
lichen Widerstand den Veränderungen gegenüber, die ich vorschlug, 
und Sorge um die Rolle, die ich in der Bank spielte. 

Mein Einstieg in das internationale Bankgewerbe war ereignisreich 
gewesen, versehen mit einer Reihe von Erfolgen und einigen Fehlern. 
Aber es sollte noch mehr als ein Jahrzehnt dauern, bevor meine Sorgen 
um die internationale Expansion, ein fortschrittlicheres und professio- 
nelleres Management und organisatorische Strukturen allmählich ak- 
zeptiert wurden. 
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3 ch hatte noch andere Verantwortungsbereiche neben der Chase, die 


meine Zeit nach dem Krieg in Anspruch nahmen. Die wichtigsten wa- 
ren meine Frau und meine Kinder und die Belange der Rockefeller-Fa- 
milie, vor allem auf den Gebieten internationale Beziehungen, Stadtent- 
wicklung, Kultur und Bildung. Im Laufe der Zeit wurde jedes dieser 
Gebiete zunehmend wichtiger für mich und damit auch zeitintensiver 
und es entwickelte sich schließlich so etwas wie eine zweite Karriere. 


MEHR ZEIT ZUHAUSE 


Die erste und wichtigste Herausforderung war die familiäre Wiederver- 
einigung mit meiner Frau und den Kindern. Als Erstes suchte ich uns 
ein neues Zuhause in New York, wo wir uns nach der Wanderschaft und 
den Unsicherheiten der Kriegsjahre geborgen fühlen würden. 

Während des Krieges hatte Peggy ein Apartment in der Fifth Ave- 
nue gefunden und dort wohnten sie und die Kinder bis zu meiner Rück- 
kehr. Peggy, unser viertes Kind und dritte Tochter, kam dort im Oktober 
1947 zur Welt. Sie war das erste von drei Kindern, die wir »Serie B« ge- 
nannt haben. Richard (»Dick«, wie wir ihn nannten, nach meinem lie- 
ben Freund Dick Gilder) und Eileen folgten im Abstand von jeweils zwei 
Jahren. Sogar mit drei Kindern war klar, dass wir umziehen mussten. 
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Peggy fand ein Haus in der East 65'" Street, das perfekt unseren Bedürf- 
nissen entsprach. Es hatte genügend Räume für unsere wachsende Fa- 
milie und eine freundliche Atmosphäre, beinahe wie ein Landhaus; es 
gab einen Wohnraum mit einer alten englischen Holzverkleidung aus 
dem 18. Jahrhundert und einen kleinen gemütlichen Garten. Wir Kkauf- 
ten es Mitte 1948 und es blieb unser New Yorker Heim für den Rest des 
Jahrhunderts. 

An den Wochenenden fuhren wir mit den Kindern nach Pocantico 
Hills, zunächst zum Stevens House auf dem Gelände des Anwesens und 
schon bald in unser eigenes Haus. Meine Schwester Babs, die kürzlich 
geschieden worden war, entschloss sich, das wunderschöne Georgiani- 
sche Backsteinhaus etwas außerhalb von Pocantico zu verlassen, das 
1938 von dem Architekten Mott Schmitt errichtet worden war, und an 
die Oyster Bay auf Long Island zu ziehen. Da sie wusste, dass wir ein 
größeres Haus suchten, überzeugte Mutter Babs davon, uns das Haus zu 
verkaufen. Hudson Pine, wie wir es nannten, war auf der anderen Stra- 
Benseite, gegenüber von unserem Familiensitz. Es lag in einem 160 000 
Quadratmeter großen Anwesen und verfügte über ein Haus für den 
Verwalter, einen Stall, Scheunen sowie Blumen- und Gemüsegärten - 
genau all das, was wir uns für ein Leben auf dem Lande wünschten. 

Peggy und ich richteten auch ein Haus an der Küste von Maine für 
die Sommermonate ein. In meiner Kindheit verbrachten wir die Sommer 
in den Eyries auf Mount Desert Island, dort lernte ich segeln und entwi- 
ckelte mein tiefes Interesse an der Natur. Ich wollte, dass meine Kinder 
die gleichen Möglichkeiten hatten. Peggy war vor dem Krieg häufig mit 
mir dort gewesen, um meine Eltern zu besuchen, und sie teilte meine Lie- 
be zu den Bergen und zur Küste. Wir waren begeistert, als meine Eltern 
uns anboten, Westward Cottage zu nutzen, ein einfaches weißes New- 
England-Haus in der Nähe der Küste. Als Vater merkte, dass wir dort 
glücklich waren, überließ er uns das Haus großzügigerweise. 


MIT DEN EINKÜNFTEN AUSKOMMEN 


Der einzige Nachteil, den der Erwerb von drei Häusern in einem Jahr 
mit sich brachte, war die Notwendigkeit, eine stattliche Anzahl von Mö- 
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beln - für drei ziemlich große Gebäude - anschaffen zu müssen. Das 
war durchaus eine finanzielle Herausforderung, zumal ich über kein ei- 
genes Kapital verfügte und auf das Einkommen aus meinem Trust 
angewiesen war, den Vater 1934 für mich eingerichtet hatte, das 1946 
etwas mehr als eine Million Dollar vor Steuern betrug. 

Das Problem war die Tatsache »vor Steuern«. Während des Krieges 
war der Steuersatz auf Einkommen über eine Million Dollar auf beina- 
he 90 Prozent angestiegen - in meinem Fall machte das 1946 genau 
758 000 Dollar aus. Nach Abzug von 153 000 Dollar Spendengeldern für 
karitative Einrichtungen blieben weniger als 150 000 Dollar zur freien 
Verfügung. Also selbst mit einem Bruttoeinkommen von einer Million 
Dollar blieb mir nur ein moderater Betrag. 

Sowohl Peggy als auch ich waren in dem Bewusstsein erzogen wor- 
den, unsere Ausgaben im wirtschaftlichen Rahmen zu halten, aber wir 
beide wollten, dass die Dinge, die wir besaßen, qualitativ hochwertig 
waren. Durch einen glücklichen Zufall lernten wir kurz nach dem Krieg 
Cecil Turner kennen, einen englischen Händler, der in London die An- 
tiquitätenmesse im Dorchester Hotel eingerichtet hatte. Cecil hatte Ver- 
ständnis für unsere finanzielle Situation, aber er war auch beeindruckt 
von unserer hartnäckigen Suche nach qualitativ guten Möbeln. Er nahm 
uns unter seine Fittiche und brachte uns bei, wie man Qualität von Fäl- 
schungen unterscheiden konnte. Im Laufe der Jahre half er uns dabei, 
viele schöne Möbel aus dem 18. Jahrhundert zu Preisen zu finden, die 
wir uns leisten Konnten. 

Unsere Begeisterung für Antiquitäten umfasste auch Porzellan, Sil- 
ber und Glas - eine Leidenschaft, die von meiner Mutter und Tante Lu- 
cie noch gefördert wurde, die beide leidenschaftliche Liebhaberinnen 
und Sammlerinnen waren. Möglicherweise war es für unseren Geld- 
beutel gut, dass wir unsere Leidenschaft für französische Impressionis- 
ten und Postimpressionisten erst entdeckten, nachdem wir unsere Häu- 
ser möbliert hatten. 

Dank Peggys beachtlicher Talente, ihres guten Geschmacks und 
ihrer Sparsamkeit gelang es uns, unsere Häuser ohne die Hilfe eines In- 
nenarchitekten einzurichten. Peggy erhielt eine Lizenz als Dekorateu- 
rin, was es uns möglich machte, Möbel mit einem Rabatt von 
30 Prozent zu kaufen. Peggy bekam ihre erste Chance, sich als Dekora- 
teurin unter Beweis zu stellen, von Vater. Kurz nachdem wir geheiratet 
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hatten, bot er an, für die neue Möblierung und Dekoration von Stevens 
House die Kosten zu übernehmen, wenn Peggy sich darum kümmerte. 
Innerhalb kurzer Zeit hatte sie überall rumgeschaut und schöne Möbel, 
Teppiche und Vorhangstoffe zu Großhandelspreisen eingekauft. Zu Va- 
ters Überraschung und Bewunderung hatte Peggy für alles Notwendige 
insgesamt nur 5000 Dollar ausgegeben! Im Laufe der Jahre machte 
Peggy unsere Häuser gemütlich und einladend. Als sich unsere finan- 
zielle Situation verbesserte, strahlten sie auch Stil und Eleganz aus. 


ZUSAMMENSCHLUSS ALS BRÜDER 


Als alle fünf Brüder im Frühjahr 1946 nach New York zurückkehrten, 
um an die alten Familienbande anzuknüpfen, war Vater nach wie vor 
der Chef des Family Office, der anerkannte moralische Leiter der zahl- 
reichen sozialen Engagements der Rockefellers und Gebieter über das 
beträchtliche Familienvermögen. Es wurde rasch deutlich, dass wir 
Brüder geschlossen gegen Vater antreten mussten, wenn wir den Gene- 
rationswechsel etwas schneller und im Sinne unserer Zukunftsvisionen 
vorantreiben wollten. 

Nelson hatte bereits vor dem Krieg die Initiative ergriffen, um un- 
sere Generation zu organisieren. Er schlug vor, dass wir uns regelmäßig 
treffen sollten, um sowohl über unsere berufliche Karriere zu reden als 
auch um herauszufinden, auf welche Weise wir für unsere gemeinsa- 
men Ziele Zusammenarbeiten konnten. Am Anfang trafen wir uns un- 
gefähr alle zwei Monate, häufig im Spielhaus in Pocantico und manch- 
mal in einem unserer Häuser. 

Unsere Treffen dienten praktischerweise zwei Zwecken: Familien- 
angelegenheiten besser besprechen zu können und auf persönlicher 
Ebene enger in Kontakt zu bleiben. Wir fünf hatten weit auseinanderge- 
hende und in gewisser Hinsicht auch widersprüchliche Interessen, aber 
vor allem dank dieser regelmäßigen Treffen bewahrten wir unseren Re- 
spekt und unsere Zuneigung füreinander, was in anderen wohlhaben- 
den Familien nicht immer der Fall war. 

Wir fragten Abby, ob sie sich uns anschließen wolle, aber sie hatte 
kein Interesse. Wir fragten auch Vater, ob er sich mit uns zusammenset- 
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zen wolle, aber er lehnte ebenfalls ab. Er schien sich bei dem Gedanken, 
all seine Söhne auf einmal zu sehen, unbehaglich, ja beinahe bedroht zu 
fühlen. Vielleicht war es aus der Sorge heraus, dass wir ihn mit einstim- 
migen Entscheidungen konfrontieren würden, mit denen er nicht über- 
einstimmte. Mutter hätte die Treffen wahrscheinlich genossen, aber ich 
denke, sie war sich nicht sicher, ob sie sich zu uns gesellen sollte, nach- 
dem Vater unsere Einladung abgelehnt hatte. Also sagte sie auch »Nein« 
und überließ es uns, uns ohne sie zu treffen. 

Da ich der Jüngste und »der Einzige mit einem Ph. D.« war, wähl- 
ten mich meine Brüder einstimmig zum Sekretär der Gruppe und da- 
mit als Verantwortlichen für das Protokoll. Ich behielt diesen Job wäh- 
rend der gesamten 38 Jahre, in denen wir unsere Treffen abhielten. In 
späteren Jahren machten unsere unterschiedlichen Karrieren und vol- 
len Terminkalender regelmäßige Treffen unmöglich, aber es verging 
kein Jahr, in dem wir uns nicht mindestens zwei Mal trafen. 

Wir begannen unsere Treffen 1940 und zunächst hielten wir uns 
lediglich gegenseitig über unsere persönlichen Aktivitäten und Pläne 
auf dem Laufenden. Doch schon bald kamen wir zu dem Schluss, dass 
Philanthropie ein Gebiet war, auf dem eine engere Zusammenarbeit 
von Vorteil sein könnte. Jeder von uns erhielt jährlich viele Anfragen 
von einer ganzen Reihe von wohltätigen Organisationen und jeder 
von uns pflegte seiner Neigung und seinen finanziellen Möglichkeiten 
entsprechend darauf zu reagieren. Wir beschlossen, dass es wesentlich 
effektiver sei, wenn wir unsere Spenden bündelten und dann an Orga- 
nisationen gaben wie zum Beispiel United Jewish Appeal, katholische 
Einrichtungen, die Federation of Protestant Welfare Agencies, den 
United Hospital Fund, das Rote Kreuz und den United Negro College 
Fund. Das Ergebnis war Ende 1940 eine eigene Vereinigung, der 
Rockefeller Brothers Fund (RBF). In den ersten zwölf Jahren seiner 
Existenz verfügte RBF über keine finanziellen Mittel. Stattdessen ver- 
teilte jeder von uns jährlich seinem Einkommen entsprechende Spen- 
den. Arthur Packard, Vaters Chefberater in Sachen Philanthropie, half 
uns bei der Aufteilung der Geldmittel. 

Zehn Jahre später hatten unsere Zuwendungen an den RBF einen 
Punkt erreicht, der es uns erlaubte, Organisationen zu unterstützen, die 
entweder einer der Brüder initiiert hatte oder an der einer von uns ein 
besonderes Interesse hatte. Nelson hatte beispielsweise die American 
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International Association (AIA) ins Leben gerufen, um Farmern in Bra- 
silien und in anderen südamerikanischen Ländern, nach dem Vorbild 
der Landwirtschaftsprogramme der amerikanischen Regierung, land- 
wirtschaftliche Kredite und Beratung anbieten zu können. RBF wurde 
ein fester Unterstützer dieser Bemühungen. John machte sich schon 
lange, bevor die meisten Menschen die Tragweite der Situation erkann- 
ten, ernsthaft Gedanken um die Gefahren einer Eskalation des globalen 
Bevölkerungswachstums. Der RBF leistete in den ersten Jahren seiner 
Tätigkeit einen wesentlichen Beitrag für Johns Population Council. Im 
Laufe der Zeit bot uns der Fund die Möglichkeit, zusammenzuarbeiten 
und eine philanthropische Philosophie zu entwickeln, die den Wertvor- 
stellungen und Zielen unserer Generation entsprach. 


KAUF DES ROCKEFELLER CENTERS VON VATER 


Kein Thema beherrschte unsere Treffen nach dem Krieg mehr als die 
Zukunft des Rockefeller Centers. Während der ersten 18 Jahre seines 
Bestehens warf die Immobilie nicht genügend Gewinne ab, um die Kos- 
ten für Zinsen und Steuern zu decken, ganz zu schweigen von den 
Schulden bei der Metropolitan Life Insurance Company und bei Vater. 
Nachdem die Gebäude Mitte der 1930er-Jahre fertiggestellt worden wa- 
ren, hatte Vater beinahe zehn Jahre lang die laufenden Kosten über- 
nommen. Ende 1944 hatte er insgesamt 120 Millionen Dollar investiert: 
55 Millionen in Stammaktien und weitere 65 Millionen in zinslosen 
Schuldverschreibungen. Das Ergebnis war, dass die Stammaktien, die 
alle im Besitz von Vater waren, nur noch sehr wenig wert waren. 
Nichtsdestotrotz sah Nelson, der vor dem Krieg ein paar Jahre als 
Präsident des Centers gearbeitet hatte, langfristig ein großes Potenzial 
in der Immobilie. Er war überzeugt, dass es sich, sobald die Schulden 
bezahlt waren, um einen ständig im Wert steigenden Vermögenswert 
handeln würde. Er ermutigte die Brüder, die »gute Gelegenheit« zu nut- 
zen, die er darin sah, Vater zu bitten, uns die Stammaktien am Center 
zu verkaufen. Mit unserer Zustimmung bearbeitete Nelson Vater, der 
sein Zögern damit begründete, dass er nicht vollkommen freie Hand 
habe. Bevor er seine Aktien verkaufen könne, müsse er die Zustimmung 


196 


Start einer zweiten Karriere — 


der Columbia University als Grundbesitzer und von Metropolitan Life, 
dem Hauptgläubiger, einholen. Met Life stimmte sofort zu, aber die 
Universität gab ihre Einwilligung erst, nachdem die Konditionen für die 
Pacht modifiziert und die Garantien für Pachtzahlungen hieb- und 
stichfest vertraglich geregelt waren und nachdem festgelegt worden war, 
dass die Stammaktien an niemanden außerhalb der Familie verkauft 
werden durften. Zusätzlich wurde noch eine Vereinbarung getroffen, 
dass keine Dividendenzahlungen erfolgen durften, solange die ur- 
sprünglichen Schulden noch offen waren. Meine Brüder und ich stimm- 
ten diesen strikten Konditionen zu, denn wir waren überzeugt, dass die 
langfristige finanzielle Zukunft des Centers ziemlich rosig aussah. Al- 
lerdings würden einige dieser restriktiven Pachtverträge weiterhin die 
Flexibilität und Marktgängigkeit des Centers beschränken, solange Co- 
lumbia der Grundbesitzer blieb. 

Nachdem 1948 diese Probleme aus dem Weg geräumt waren, ver- 
kaufte Vater uns die Anteile am Rockefeller Center für einen Schätzwert 
von 2 200 000 Dollar. Wir fünf erwarben somit ein Eigentumsrecht am 
Center und an seinen elf komplett vermieteten Gebäuden in bester Lage 
für jeweils 440 000 Dollar pro Kopf. Die Übernahme des Unternehmens 
bedeutete aber auch die Übernahme von Schulden in geschätzter Höhe 
von 80 Millionen Dollar: 20 Millionen schuldeten wir der Met Life und 
60 Millionen Vater. 1950 bezahlten wir unsere Schulden bei der Met 
Life und im folgenden Jahr erhielt Vater eine erste Zahlung in Höhe von 
2 Millionen Dollar. 

Die Frage, wie wir mit den restlichen Schulden bei Vater umgehen 
sollten, rief eine Menge Spannungen innerhalb der Familie hervor, bis 
wir schließlich eine Lösung fanden. 1952 war Vater 78 Jahre alt und sei- 
ne Gesundheit, die nie sonderlich robust war, hatte begonnen, sich zu 
verschlechtern. Seine Anwälte machten sich zunehmend mehr Sorgen 
darum, welche Auswirkungen die Schuldverschreibungen des Centers 
auf seinen Besitzer haben würden. Kurz nachdem wir die Stammaktien 
gekauft hatten, schlug Nelson vor, dass Vater uns die Verbindlichkeiten 
erlassen solle, damit wir die Mittel freisetzen könnten, die benötigt wür- 
den, um das Center zu modernisieren und eventuell zu erweitern. Vater 
wies darauf hin, dass er dann gezwungen sei, 26 Millionen Dollar 
Schenkungsteuer zu zahlen, und lehnte ab. Da er uns die Schulden nicht 
erlassen konnte, schlugen wir vor, dass er die Schuldverschreibungen 
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dem RBF überlassen solle, der dringend eine Schenkung benötigte. Nel- 
son war tatsächlich so überzeugt davon, dass er damit drohte, als Vor- 
standsvorsitzender des Centers zurückzutreten, wenn Vater nicht bereit 
war, auf unseren Vorschlag einzugehen. Vater willigte schließlich ein 
und übergab die Schuldverschreibungen dem RBF. Damit schloss er 
sein finanzielles Engagement am Rockefeller Center endgültig ab und 
überließ die Verwaltung vollkommen uns. 

Vaters Spende in Höhe von 57,7 Millionen Dollar an die RBF war 
für meine Generation von großer Bedeutung. Während das Center im 
Laufe der folgenden 17 Jahre die Schulden abbezahlte, baute der RBF 
langsam, aber stetig ein Vermögen auf, das die Unterstützung neuer In- 
itiativen ermöglichte. Der Rockefeller Brothers Fund entwickelte sich 
zum bedeutendsten philanthropischen Unterfangen meiner Generation 
und es war unser wichtigstes Mittel zur Unterstützung diverser Grup- 
pen in den Bereichen Besiedlung, Naturschutz, wirtschaftliche Ent- 
wicklung, Stadtentwicklung und wissenschaftliche Grundlagenfor- 
schung. 

Das Rockefeller Center sollte sich zu einer ständig an Wert gewin- 
nenden Investition für meine Brüder und mich sowie für unsere Erben 
entwickeln. Für Vater wäre das Projekt allerdings beinahe zum totalen 
Ruin geworden. Alles in allem hatte er 55 Millionen Dollar in Stammak- 
tien und 65 Millionen Dollar in persönlichen Schuldverschreibungen in- 
vestiert. (Dabei nicht mit eingerechnet waren die Kosten zur Finanzie- 
rung der Obligationen durch den Verkauf von Sicherheiten, vor allem 
Aktien, zum niedrigsten Preis während der Weltwirtschaftskrise.) Für 
eine Gesamtinvestition von 120 Millionen Dollar erhielt er 2,2 Millionen 
Dollar für die Stammaktien und 7,5 Millionen Dollar für die Schuldver- 
schreibungen. Nur wenige Leute realisieren, dass Vater trotz des langfris- 
tigen Ertrags für seine Nachkommen einen direkten Verlust von mehr als 
110 Millionen Dollar für seine mutige Entscheidung, den Bau des Rocke- 
feller Centers während der Weltwirtschaftskrise fortzusetzen, verbuchen 
musste. 
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KAUF DES ANWESENS POCANTICO 


Ein anderer wichtiger Diskussionspunkt bei unseren Brüder-Treffen 
war die Zukunft des 3300 Acres großen Anwesens Pocantico. Ende 1940 
waren die Steuersätze bei einer Grundbesitzübertragung ziemlich hoch, 
und es mussten Schritte unternommen werden, um Vaters mögliche 
Immobilienprobleme zu lösen. 

Ohne mit einem seiner Brüder Rücksprache zu nehmen, bat Nel- 
son Vater, uns Pocantico zu verkaufen. Vater zögerte, denn er war als 
junger Mann verantwortlich für den Entwurf und den Bau von Kykuit 
gewesen und hatte dafür gesorgt, dass Pocantico zu einer der schönsten 
Besitzungen des Landes wurde. Verständlicherweise war er nicht son- 
derlich erpicht darauf, die Kontrolle über den Besitz abzugeben, der so 
viel für ihn bedeutete und für die besten Zeiten seines Lebens stand. 
Schließlich deutete Nelson an, dass keiner von uns Interesse daran habe, 
auf dem Anwesen zu bleiben, wenn er es uns nicht überlassen würde. 
Das entsprach zwar absolut nicht der Wahrheit, aber Vater betrachtete es 
als Ultimatum seiner Söhne und stimmte einem sofortigen Verkauf zu. 

Im Januar 1951 gründete Vater die Hills Realty Company und 
übertrug ihr das gesamte Anwesen. Dafür erhielt er Aktien im Wert von 
700 000 Dollar. Im folgenden Jahr verkaufte er die Hills-Aktien an uns 
fünf Brüder, wobei er sich ein lebenslanges Wohnrecht sicherte - das 
war aus meiner Sicht ein akzeptabler Kompromiss. Jeder Bruder zahlte 
gerade einmal 152 000 Dollar für ein Fünftel ungeteiltes Eigentums- 
recht an dem gesamten Anwesen. 


REORGANISATION DER FAMILIENHOLDINGS 


Hohe Steuern auf persönliche und unternehmerische Einkommen 
zwangen meine Brüder und mich, nach sinnvollen Wegen zu suchen, 
um unsere wichtigsten Holdings neu zu organisieren mit dem Ziel, 
mehr Einkommen zu erwirtschaften und den Kapitalwert zu erhöhen. 
Das Rockefeller Center war unser größter Einzelbesitz und so war es 
unser vornehmstes Ziel, die bislang geteilten Besitzverhältnisse zu än- 
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dern, denen zufolge Columbia das Grundstück besaß und meine Brü- 
der und ich die Gebäude. Ein paar Monate, nachdem wir die Stamm- 
aktien gekauft hatten, baten wir William Zeckendorf, den Chef der 
Immobilienfirma Webb & Knapp, unsere Möglichkeiten zu prüfen. Bill 
schlug vor, dass wir ein neues Unternehmen zum Ankauf des Grund- 
stücks und der Gebäude gründen sollten, wodurch die Schulden im 
Laufe von 25 Jahren amortisiert werden könnten. Als wir Columbia 
diesen Vorschlag unterbreiteten, wies sie ihn kühl zurück. 

Als Nächstes schlug Bill vor, dass wir die Finanzen des Centers neu 
organisieren sollten, um den Vorteil der günstigen steuerrechtlichen 
Behandlung von Einkommen aus Immobilien zu nutzen. Sein Stand- 
punkt war, dass Immobilienunternehmen, die mehr als 50 Prozent ihres 
Einkommens aus Mieten und ähnlichen Quellen erwirtschafteten, nur 
sieben Prozent Steuern zahlten, während alle anderen Unternehmen 50 
Prozent Steuern auf ihr Nettoeinkommen zahlen mussten. Seit wir das 
Center gekauft hatten, waren die Einnahmen stetig gestiegen. 1952 hat- 
ten sie sich beinahe verdoppelt und betrugen 1,9 Millionen Dollar. Bill 
hob hervor, dass wir diese Summe durch das Einkommen aus Wertpa- 
pieren fast erreichen und uns trotzdem für die niedrigste Stufe der Kör- 
perschaftsteuer qualifizieren konnten. 

Aber es gab ein Problem. Der Pachtvertrag mit Columbia regelte 
viel mehr als die jährliche Grundmiete. Er regelte buchstäblich alle As- 
pekte der Finanzstruktur des Centers und verbot uns, logische und ver- 
nünftige Veränderungen an der Finanzstruktur des Unternehmens vor- 
zunehmen. Beispielsweise mussten wir stets 14 Millionen Dollar in 
US-Regierungsanleihen auf einem Treuhandkonto vorhalten, um die 
Zahlung der Mieten zu garantieren, und der Fonds für das laufende Be- 
triebskapital musste mindestens 30 Millionen Dollar betragen, wovon 
maximal 25 Prozent in Aktien investiert werden durften. Das bedeute- 
te, dass mehr als 90 Prozent des Wertpapierbestandes des Centers in 
niedrigverzinslichen Regierungsanleihen mit einer Rendite von weni- 
ger als zwei Prozent im Jahr investiert werden mussten. 

Wenn das Center jemals höhere Erträge erwirtschaften wollte, 
setzte das eine Verbesserung des Finanzkapitals und eine Senkung der 
Schulden voraus. Wir mussten also Columbia davon überzeugen, diese 
anachronistischen und einer Bestrafung gleichkommenden Bestim- 
mungen im Pachtvertrag zu modifizieren. 
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Columbias Rechtsanwälte und Wirtschaftsprüfer verstanden unser 
Problem - ein expandierendes und profitableres Rockefeller Center 
wäre sowohl für die Universität als auch für unsere Familie von Vorteil. 
Sie erklärten sich bereit, die Restriktionen sowohl beim Treuhandkonto 
als auch beim Betriebskapital zu streichen, allerdings nur unter der Vo- 
raussetzung einer beträchtlichen Erhöhung der Pacht. Wir starteten das 
neue Investitionsprogramm im Frühjahr 1953, kurz vor einer enormen 
Aufwertung von Aktienwerten. Unsere Strategie und unser Timing er- 
wiesen sich als ausgezeichnet. 


Hills Realty stellte eine ganz andere Herausforderung dar. Die einzige 
Einnahme des Unternehmens stammte aus Wertpapieren, die wir dem 
Portfolio hinzugefügt hatten, um die Unterhaltskosten für Pocantico zu 
decken. Wir konnten nur dann von dem ermäßigten Steuersatz von sie- 
ben Prozent profitieren, wenn wir noch über ein paar andere ertrag- 
bringende Immobilienwerte verfügten. Um das zu erreichen, borgten 
wir durch Hills Geld und kauften einen Anteil am Carlyle Hotel in Man- 
hattan, den wir später gegen eine noch größere Beteiligung am Moores- 
town Shopping Center und einen Industriepark in Edison in New Jer- 
sey tauschten. Schließlich fügten wir noch die Grundstückspacht der 
Auktionsgalerie Parke-Bernet auf der Upper East Side hinzu. Die Ein- 
nahmen aus diesen Immobilien erzeugten erhebliche Einkünfte, die 
wiederum gegen die Einnahmen aus Hills Wertpapierbeständen ver- 
rechnet wurden. Diese geniale Auslegung der Steuergesetzgebung er- 
möglichte es uns, die hohen Personen- und Unternehmensteuern zu re- 
duzieren, die wir während dieser Zeit aus anderen Einkommensquellen 
bezahlten. 


IN PHILANTHROPISCHER TRADITION 


Die philanthropische Tradition der Rockefellerss war einfach und 
schnörkellos. Sie setzte voraus, dass wir großzügig mit unseren finanzi- 
ellen Mitteln umgingen und uns selbst aktiv in die Belange unserer Ge- 
meinde und unserer Nation einbrachten. Das war eine grundsätzliche 
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Verantwortung, die Vater selbst schon als junger Mann gelernt und an 
uns weitergegeben hatte. Wir waren als Familie außerordentlich geseg- 
net und es war unsere Pflicht, der Gesellschaft etwas zurückzugeben. 

Obwohl Vater hoffte, dass sich jeder von uns um eine oder mehre- 
re der Organisationen mit engen familiären Bindungen kümmern wür- 
den, besaßen wir doch die Freiheit, unseren eigenen Interessen nach- 
zugehen. Ich interessierte mich für die Arbeit von kulturellen 
Institutionen und Bildungseinrichtungen, vor allem für die Universität 
von Chicago, das Rockefeller Institute of Medical Research und das 
Museum of Modern Art. Meine Reisen in den 1930er-Jahren und mei- 
ne Kriegserfahrungen hatten mein Bewusstsein in Bezug auf interna- 
tionale Angelegenheiten geschärft, das sich während meines aktiven 
Engagements beim Council on Foreign Relations, dem Carnegie 
Endowment for International Peace und dem International House in 
New York voll und ganz entwickeln sollte. Und schließlich hatte die 
Arbeit für Bürgermeister La Guardia ein tiefes Interesse an der Viel- 
schichtigkeit der städtischen Lebensweise bei mir geweckt, das ver- 
stärkt wurde durch meine Tätigkeit in der Westchester County Plan- 
ning Commission und meine führende Rolle bei der Planung von 
Morningside Heights, Inc., einer der ersten Bestrebungen in den 
Vereinigten Staaten, um mit dem Problem des städtischen Verfalls und 
der Erneuerung von Stadtbezirken fertig zu werden. 


DIE ROCKEFELLER UNIVERSITY 
WIRD NEU ERFUNDEN 


Im Vorstand des Rockefeller Institute for Medical Research wurde ich 
zum ersten Mal mit dem Management eines Bildungsinstituts kKonfron- 
tiert. Vater war die treibende Kraft bei der Entwicklung und beim Aus- 
bau des Instituts, das Großvater 1901 gegründet hatte und das er 1940 
noch immer als Präsident des siebenköpfigen Vorstands der Treuhän- 
der leitete. Vater war sehr stolz auf die Pionierleistungen des Instituts 
auf den Gebieten Biologie, Pathologie und Physiologie und der prakti- 
sche Auswirkungen der Forschungen auf die Behandlung von Infek- 
tionskrankheiten wie Gelbfieber, Syphilis und Lungenentzündung. 
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Vater unterstützte noch mehr die eigentliche Mission des Insti- 
tuts, die wissenschaftliche Entwicklung und Forschung. Er wusste, dass 
Grundlagenforschung auf dem biologischen Sektor zuerst kommen 
musste und dass der direkte Einsatz unweigerlich folgen würde. Die 
bahnbrechende Arbeit von Peyton Rouse über die Entstehung von 
Krebs durch Viren, die Bemühungen von Albert Claude, Keith Porter 
und George Palading über Zellstrukturen und Zellfunktionen und 
die Entdeckung von Oswald Avery, Colin MacLeod und Maclan 
McCarthy, dass die DNA genetische Informationen trug, waren die 
wirklichen Leistungen des Rockefeller Institute. Diese Fortschritte ha- 
ben die wissenschaftliche Forschung und medizinische Praxis verän- 
dert und damit eine Mission erfüllt, die Großvater und Vater im Sinn 
hatten, als sie es 1901 gründeten. 

Trotz seiner vielfältigen Geschichte stand das Institut Ende der 
1940er-Jahre an einem Scheideweg. Es gab ernsthafte Fragen über die 
Führung, die wissenschaftlichen Aufgaben und über die Finanzierung. 
Vater hatte vor, sich 1950 zurückzuziehen, und der Direktor, Dr. Herbert 
Gasser, ein mit einem Nobelpreis ausgezeichneter Neurobiologe und 
langjähriger Treuhänder, sollte ihm ein paar Jahre später nachfolgen. Va- 
ter ging davon aus, dass mein Bruder John, der ebenfalls lange als einer 
der Treuhänder tätig gewesen war, seine Nachfolge als Vorsitzender des 
Vorstands antreten würde. Aber im Frühjahr 1946 entschied sich John, 
sich aus dem Vorstand zurückzuziehen und sich um die Restaurierung 
von Williamsburg und die Rockefeller Foundation zu kümmern. Damit 
war klar, dass ich die Tradition der Familienverantwortung für das 
Rockefeller Institute for Medical Research übernehmen musste. 

Als ich Vater 1950 nachfolgte, bestand unsere erste Aufgabe darin, 
festzulegen, wie und vor allen Dingen ob das Institut überhaupt weiter- 
bestehen sollte. Es gab ein paar Leute im Vorstand, die tatsächlich die 
Schließung des Instituts befürworteten, da nach ihrer Auffassung der 
ursprüngliche Zweck zum größten Teil erreicht war. Für mich war das 
keine Option. Aber wir mussten entscheiden, welche Rolle das Institut 
künftig in der Biophysik spielen sollte. 

Die Finanzierung war ebenfalls von entscheidender Bedeutung. 
Großvater hatte das Institut finanziell ausgestattet und Vater hatte zu- 
sätzlich noch Geld und Baugrund für eine Erweiterung zur Verfügung 
gestellt. Das Portfolio war gut verwaltet worden und betrug 1950 rund 
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100 Millionen Dollar. Um seine völlige Unabhängigkeit zu wahren, hat- 
te das Institut nie Geldmittel vom Staat oder von anderen privaten 
Quellen bezogen, denn Vater war der Meinung, dass dadurch die unab- 
hängige Arbeit der Forscher beeinträchtigt würde. Das Ergebnis war, 
dass die Kosten Mitte 1930 die Einnahmen bei Weitem überstiegen, so- 
dass Personal entlassen werden musste, und selbst der Forschungsbe- 
reich wurde in Mitleidenschaft gezogen. Ohne eine Änderung der Poli- 
tik, die das Erschließen neuer Geldquellen ermöglichte, riskierte das 
Institut, eine zweitklassige Organisation zu werden. 

Wir benötigten eine umfangreiche Bewertung des Instituts und auf 
meine Veranlassung hin baten die Treuhänder Dr. Detlev Bronk, den 
Rektor der John Hopkins University und Vorsitzenden der National 
Academy of Sciences sowie Mitglied des Forschungsrats des Instituts, ei- 
ner entsprechenden Kommission vorzusitzen. Bronk, ein Physiologe und 
Biophysiker mit einer ausgezeichneten Reputation, glaubte an die kriti- 
sche Rolle einer unabhängigen wissenschaftlichen Forschung und be- 
wunderte die Pionierleistungen des Instituts. Aber er und die anderen 
Mitglieder des Gremiums, inklusive mir, stimmten in der Ansicht über- 
ein, dass Veränderungen nötig waren, wenn das Institut in einem eher 
wettbewerbsorientierten und anspruchsvollen Umfeld bestehen sollte. 

Die Bronk-Kommission brauchte ein ganzes Jahr, um die wissen- 
schaftliche Arbeit des Instituts zu sichten und seine wirtschaftlichen 
und technischen Voraussetzungen zu prüfen. Wir konsultierten diverse 
führende Wissenschaftler und Pädagogen aus aller Welt. Unsere Über- 
prüfung ergab, dass die Zeit für ein vollkommen unabhängiges For- 
schungsinstitut vorbei war und dass wir unsere Grundlagenforschung 
mit einem pädagogischen Impetus versehen und unsere Kontakte zur 
Außenwelt intensivieren mussten. 

50 Jahre lang war das Institut wie eine Gemeinschaft gleichgesinn- 
ter Gelehrter geführt worden. Der Leiter jeder eigenständig arbeitenden 
Forschungsabteilung konnte seine wissenschaftliche Forschung auf sei- 
ne eigene Art betreiben und war nur den Stiftern seines Fachgebiets so- 
wie den Kollegen gegenüber verantwortlich. Dieses System, das der gro- 
ße Physiker Nils Bohr als »Wissenschaftliche Republik« bezeichnete, 
hatte in der Vergangenheit gut funktioniert und keiner von uns, allen 
voran Det Bronk, wollte, dass die wissenschaftliche Freiheit beeinflusst 
wurde. Trotzdem musste diese Freiheit in gewissem Maß durch eine 
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zentralisiertere Leitung, eine engere Zusammenarbeit und die Orien- 
tierung an den finanziellen Gegebenheiten korrigiert werden. 

Bronk war die treibende Kraft in der Kommission. Im Laufe unse- 
rer Bemühungen wurde immer deutlicher, dass Bronk der beste Nach- 
folger für Gasser war. Am Ende überzeugte ich Bronk mit der begeister- 
ten Unterstützung des Vorstands, den Posten am Hopkins aufzugeben 
und neuer Direktor des Rockefeller Institute zu werden, ausgestattet mit 
dem Mandat, die vorgeschlagenen Reformen durchzuführen. 

Bronks Übernahme des Amtes als Direktor kam im Endeffekt einer 
zweiten Gründung des Instituts gleich. Seine Hauptaufgabe bestand dar- 
in, ein Forschungsinstitut in eine biomedizinische Hochschule zu ver- 
wandeln. Er begann beinahe umgehend den Umwandlungsprozess. Im 
Herbst 1953 stimmten die Treuhänder für die Angliederung einer Hoch- 
schule zur Erlangung der akademischen Abschlüsse Ph. D. und M. D. 
nach den Gesetzen des Staates New York. Gleichzeitig fusionierten wir 
den wissenschaftlichen Beirat mit dem Vorstand der Treuhänder. Diese 
Gruppe wählte Bronk zum Präsidenten und ich wurde Vorsitzender. Wir 
erhielten unsere neue Gründungsurkunde 1954, änderten unseren Na- 
men allerdings erst 1965 in The Rockefeller University - mehr aus senti- 
mentaler Verbundenheit denn aus irgendwelchen anderen Gründen. 

Bronk begann ebenfalls augenblicklich damit, das Angebot der 
Unterrichtsfächer auf dem Campus zu vergrößern, indem er Mathe- 
matiker, Physiker, Experimentalphysiker, Psychologen und sogar 
ein paar Philosophen einlud, der Fakultät beizutreten. Das unabhän- 
gige Laborsystem wurde beibehalten, aber es wurden akademische 
Grade eingeführt und der frühere Titel »Mitglied des Instituts« wur- 
de, häufig nur zögerlich, ausgetauscht gegen den langweiligeren »Pro- 
fessor«. 

Wir ließen die ersten zehn Doktoranden 1955 zu. Der Tradition 
des Instituts folgend arbeiteten sie in den Laboratorien eng mit einem 
vorgesetzten Wissenschaftler zusammen, um so aus erster Hand die 
Grundlagen der Disziplin zu lernen. Während seiner gesamten Amts- 
zeit legte Bronk Wert darauf, jeden Kandidaten vor der Zulassung selbst 
zu interviewen, und er bestand auf ausgezeichneten Leistungen. 

All diese Veränderungen bedurften zusätzlicher Geldmittel und 
Bronk erwies sich als Experte in der Erschließung neuer Geldquellen. 
Er hatte während der Regierungszeit Trumans und Eisenhowers eine 
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grundlegende Rolle beim Aufbau des National Institutes of Health und 
der National Science Foundation gespielt. Beide Institute entwickelten 
sich zu bedeutenden Unterstützern wissenschaftlicher Forschung in 
den Vereinigten Staaten und ein großer Teil ihres jährlichen Budgets 
floss ab Ende der 1950er-Jahre an die Universität. 

Während dieser Zeit arbeiteten Bronk und ich eng zusammen, um 
die Universität baulich zu erweitern. Wir errichteten ein neunstöckiges 
Laborgebäude, ein Studentenwohnheim für Doktoranden und Kolle- 
gen, die bereits promoviert hatten, ein Auditorium und eine wunder- 
schöne Residenz für den Präsidenten, entworfen von meinem Freund, 
dem Architekten Wallace K. Harrison. 

Meine Amtszeit als Vorstandsvorsitzender, die 1975 endete, umfass- 
te eine spannende Periode wissenschaftlichen Fortschritts auf dem Gebiet 
der Biologie - der genetischen Revolution -, ausgelöst durch die Ent- 
deckung, dass Gene aus DNA bestanden. Diese Entdeckung hat, wie der 
Medizinhistoriker Lewis Thomas schrieb, »der genetischen Revolution 
den Weg geebnet, die unsere Sichtweise der Natur verändert hat«. 

Nachdem die Aufgaben neu definiert, die Leitung reorganisiert 
und die Finanzen konsolidiert sind, spielt The Rockefeller University 
heute eine zentrale Rolle bei der Verbindung von Wissenschaft und 
Technologie, um nach Antworten auf die vielfältigen gesundheitsbezo- 
genen Fragen zu suchen. Unsere Neuordnung des Instituts in den frü- 
hen 1950er-Jahren war der notwendige erste Schritt in diesem Prozess 
und ich bin stolz darauf, dass ich dabei mitgewirkt habe. 


ALGER HISS UND DIE CARNEGIE-STIFTUNG 


Ich war noch Direktionsassistent in der Ausländsabteilung bei der 
Chase, als ich eines Morgens im Frühjahr 1947 Besuch vom neuen Prä- 
sidenten der Carnegie-Stiftung für internationalen Frieden erhielt. Al- 
ger Hiss war ein großer schlanker Mann mit feingeschnittenem Gesicht. 
Er besaß gute Manieren und war liebenswürdig und ich mochte ihn auf 
Anhieb. Nach den üblichen Höflichkeiten eröffnete Hiss mir, dass ich in 
den Vorstand der Carnegie-Stiftung gewählt worden sei und dass er 
hoffe, dass ich die Wahl annehme. 
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Die Stiftung war 1920 von Andrew Carnegie gegründet worden, 
um sein Interesse an der Verhütung von Kriegen und an der Schaffung 
eines effektiven internationalen Rechtssystems fortzuführen. Nicholas 
Murray Butler, Rektor der Columbia University und Nobelpreis- 
träger, hatte die Stiftung 20 Jahre lang geführt und zu einer der ange- 
sehensten amerikanischen Stiftungen gemacht. Butler war gerade in 
den Ruhestand gegangen und Hiss zu seinem Nachfolger gewählt 
worden. 

Hiss hatte für sein Alter bereits eine beeindruckende Karriere ge- 
macht. Als Absolvent der juristischen Fakultät in Harvard hatte er unter 
Felix Frankfurter studiert und dann für Oliver Wendell Holmes am Su- 
preme Court gearbeitet. Während des New Deal arbeitete er sowohl für 
das Landwirtschaftsministerium als auch für das Justizministerium, be- 
vor er zum Auswärtigen Amt wechselte. Bis zum Ende des Zweiten 
Weltkriegs blieb er im Auswärtigen Amt und reiste mit der amerikani- 
schen Delegation zur Konferenz nach Jalta - eine Tatsache, die einige 
Bestürzung hervorrief, als er später beschuldigt wurde, ein sowjetischer 
Spion zu sein. 

Ich fühlte mich geschmeichelt, in den angesehenen Vorstand dieser 
Stiftung berufen zu werden, in dem Berühmtheiten wie General Dwight 
D. Eisenhower und Thomas J. Watson, der Gründer von IBM, saßen. 
John Foster Dulles, der international berühmte Rechtsanwalt, war Vor- 
sitzender und ihm verdankte ich meine Wahl, denn ich kannte ihn und 
seine Familie seit meinen Jahren auf dem College. Foster stand in dem 
Ruf, kühl, asketisch und puritanisch zu sein, aber der Mann, den ich 
kannte, hatte Sinn für Humor und konnte ein wunderbarer Freund sein. 
Seine Tochter Lillias gehörte während meiner Zeit auf dem College zu 
einer kleinen Gruppe von Freunden und war eine der engsten Freundin- 
nen von Peggy. Peggy wohnte, als ich ihr in den 1930er-Jahren den Hof 
machte, immer im Stadthaus der Dulles’, wenn sie in New York war. 

Als ich Hiss’ Angebot Nelson gegenüber erwähnte, erzählte er mir 
im Vertrauen, dass hochrangige FBI-Beamte ihn gewarnt hätten, es 
gebe verlässliche Informationen, die besagten, dass Hiss ein sowjeti- 
scher Agent sei. Ich berichtete Foster von dem Gespräch, der mir er- 
klärte, dass er es nicht glaube. In Anbetracht von Dulles’ Ansehen und 
seiner Reputation als überzeugter Antikommunist akzeptierte ich das 
Angebot schließlich und trat im Mai 1947 in den Vorstand ein. Ein Jahr 
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später waren die Spionagevorwürfe gegen Alger Hiss auf den Titelseiten 
der Zeitungen. 

Zu dem Zeitpunkt waren die Vorstandsmitglieder der Stiftung mit 
den alltäglichen Fragen des Programms und der lokalen Situation be- 
schäftigt. Die Treffen waren geprägt von unendlichen Debatten über die 
Frage, ob wir unser Hauptquartier von New York nach Washington ver- 
legen sollten und ob wir ein Gebäude mieten oder bauen sollten. 
Schließlich entschlossen wir uns, in New York zu bleiben - aber die 
Frage war: Wo in New York? 

Ich wandte mich an Bill Zeckendorf und er bot uns eines seiner 
Gebäude an der Westseite der First Avenue an, gegenüber dem neuen 
UN-Komplex, der gerade entstand. Obwohl sich in der Gegend damals 
vorwiegend noch zahlreiche verlassene Schlachthäuser und herunter- 
gekommene Lagerhäuser befanden, war Bill der Meinung, dass die UN 
und ähnliche Projekte das Gebiet grundlegend verändern würden. Er 
empfahl uns, das Grundstück sofort zu kaufen, bevor die Bodenwerte in 
die Höhe schossen, und unser eigenes Gebäude darauf zu errichten. 

Einige der eher konservativen Vorstandsmitglieder hielten den 
Plan für viel zu riskant und kritisierten, dass die begrenzten Vermö- 
genswerte der Stiftung in den Bau eines neuen Gebäudes in einer zwei- 
felhaften Gegend gesteckt werden sollten. Die langjährigen Treuhänder 
der Stiftung waren gegen das Projekt und traten zurück, wobei sie mir 
prophezeiten, ich würde die Stiftung zugrunde richten. Allerdings gab 
es auch eine starke Mehrheit, die das Projekt unterstützte, vor allem 
nachdem es mir gelungen war, Winthrop Aldrich davon zu überzeugen, 
im Erdgeschoss eine Niederlassung der Chase zu eröffnen. Als das Ge- 
bäude fertig war, vermieteten wir einen großen Teil an gemeinnützige 
Institutionen und hatten keine Probleme, die Hypothekenraten zu be- 
zahlen. Wie Bill Zeckendorf vorausgesagt hatte, wurde die Gegend rund 
um die UN schnell zu einer der ersten Adressen New Yorks und das ist 
sie bis heute. 
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EIN ABEND MIT ALGER 


Die Anschuldigungen gegen Hiss wurden zum ersten Mal im August 
1948 laut. In einer Befragung vor dem »Ausschuss für unamerikanische 
Umtriebe«x im Repräsentantenhaus bestätigte ein ehemaliger Mitarbei- 
ter des Magazins Time und geständiger Kommunist, Whittacker Cham- 
bers, dass Hiss Mitte der 1930er-Jahre Mitglied seiner Partei und Mitar- 
beiter eines sowjetischen Spionagerings gewesen sei. Als Chambers 
diese Aussagen außerhalb der Gänge des Kongresses wiederholte, ver- 
klagte Hiss ihn wegen Verleumdung und machte damit den Weg frei für 
ein Gerichtsdrama, das jahrelang das Land beschäftigte. Ein paar Mo- 
nate nach Chambers Anschuldigungen versammelte sich der Vorstand 
der Carnegie-Stiftung zum peinlichsten Dinner, an dem ich jemals teil- 
genommen habe. Als Alger ankam, wuchs die Spannung, und als wir 
uns zum Essen setzten, blieben die Stühle links und rechts neben ihm 
frei. Empört über das, was geschah, setzte ich mich rechts neben ihn 
und Harvey Bundy nahm den Stuhl zu seiner Linken. William Bullitt, 
ein ausgesprochen cholerischer Rechtsanwalt aus Louisville, Kentucky, 
saß zu meiner Rechten. Bullitt war schon älter und sehr schwerhörig 
und verkündete beim Essen mehrmals lautstark, dass Hiss, wenn er 
denn ein Verräter sei, unverzüglich aus der Stiftung geworfen werden 
müsse. Ich beugte mich nach vorne und versuchte krampfhaft, Alger 
vor den verbalen Attacken zu schützen, aber Bullitts durchdringende 
Stimme war in jedem Winkel des Raumes zu hören. 

Nach dem Dinner entschuldigte Alger sich und verließ uns, sodass 
der Vorstand seine Tagesordnung für den folgenden Tag diskutieren 
konnte, unter anderem auch die Frage, ob Hiss weiter beschäftigt blei- 
ben sollte. Wir stimmten der Reihe nach ab und die Tendenz ging ein- 
deutig in Richtung sofortiger Kündigung, bis ich an die Reihe kam. Ich 
stimmte nicht zu und erklärte, dass die Anschuldigungen, solange sie 
nicht bewiesen seien, nur Anschuldigungen seien. Solange man Hiss 
nicht für schuldig befunden habe, sei es angebracht, ihn als unschuldi- 
gen Menschen zu behandeln. Ich schlug vor, dass wir ihn bitten sollten, 
sich beurlauben zu lassen, da er unter diesen Umständen nicht wirklich 
effektiv für die Stiftung arbeiten könne. Tom Watson und ein paar an- 
dere unterstützten meine Position und am Ende entschloss sich der 
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Vorstand zu dem Kompromiss, Alger anzubieten, sich bei voller Bezah- 
lung beurlauben zu lassen, was er akzeptierte. 

Der Fall Hiss dehnte sich bis 1949 aus. Hiss wurde zwar nicht we- 
gen Spionage verurteilt, aber wegen Meineids vor dem Kongress, weil er 
behauptet hatte, Whittaker Chambers nicht zu kennen. Hiss behauptete 
bis zu seinem Tod im Jahre 1966, kein sowjetischer Agent gewesen zu 
sein, und seine Anhänger bestätigen das noch heute. Nachdem alle Be- 
weise vorlagen, schien es mir aber wahrscheinlich zu sein, dass er tat- 
sächlich ein sowjetischer Spion war. 

Andererseits war es auch offensichtlich, dass opportunistische Po- 
litiker den Fall Hiss dazu benutzten, den New Deal anzugreifen und 
gegen eine stärkere internationale Rolle der Vereinigten Staaten zu op- 
ponieren, indem sie behaupteten, die Kommunisten hätten die ameri- 
kanische Regierung als Teil einer massiven »internationalen Verschwö- 
rung« beeinflusst. Die überschäumenden Gefühle im Fall Hiss machten 
das Aufkommen einer gefährlichen Tendenz in der Politik deutlich. 
Seitdem haben sowohl Linke als auch Rechte systematisch Personen 
verteufelt und sorglos unsere Regierungsbehörden attackiert, um uns 
mit ihren eigenen rigiden und überheblichen Ideologien zu konfrontie- 
ren. Irgendwann sollte auch ich das bevorzugte Ziel beider Extreme 


sein. 


EINSTELLUNG VON MITARBEITERN 


Es dauerte nicht lange, bis ich feststellte, dass ich Hilfe bei meinen zahl- 
reichen externen Aufgaben benötigte. Nach dem Krieg hatte sich das 
Family Office, vollständig von Vater finanziert, um diese Dinge geküm- 
mert. Neben Juristen, Buchhaltern und Finanzberatern nahm sich ein 
Team von 20 Mitarbeitern der zahlreichen kommunalen und sozialen 
Verpflichtungen von mir und meinen Geschwistern an. Arthur Packard, 
Vaters Berater in allen sozialen und karitativen Angelegenheiten, und 
seine junge Assistentin Dana Creel unterstützten mich bei meinen ge- 
meinnützigen Aktivitäten, aber sie waren kein adäquater Ersatz für per- 
sönliche Mitarbeiter. 
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1947 stellte ich Eleanor Wilkerson als meine Privatsekretärin ein. 
Sie war eine ausgezeichnete Stenografin und sehr gewissenhaft beim 
Arrangieren meiner gesellschaftlichen Verpflichtungen und in der 
Handhabung komplizierter Situationen. Eleanor war in den nächsten 
30 Jahren eine Säule meiner Kraft und arbeitete eng mit Edna Bruderle 
zusammen, meiner Sekretärin für Bankangelegenheiten, um meine Ter- 
minplanung unter Kontrolle zu halten. Diese beiden bemerkenswerten 
Frauen waren gut organisiert und effizient und sie gingen sensibel und 
taktvoll mit anderen Menschen um. 

1951 entschloss ich mich, einen persönlichen Assistenten zur Bewäl- 
tigung meiner wachsenden philanthropischen Interessen einzustellen. 
Nach kurzer Suche wandte ich mich an Warren Lindquist, einen Kollegen 
aus meiner Militärzeit in Paris. Nach dem Krieg hatte Lindy fünf Jahre 
lang bei der Chase gearbeitet, bevor er Assistent von J. Peter Grace wurde, 
dem Vorstandsvorsitzenden von W. R. Grace and Company. 

Lindy half mir bei der Rockefeller-University, der Carnegie-Stif- 
tung, International House und einer Menge anderer Beteiligungen. Er 
übernahm die Verantwortung für meine Korrespondenz und Termin- 
planung und unterstützte mich bei meinen zahlreichen Funktionen in- 
nerhalb der verschiedensten Organisationen. Später spielte Lindy eine 
zentrale Rolle bei der Verwaltung meiner eigenen Immobilieninvesti- 
tionen. Als Lindy immer mehr mit meinen Immobilien zu tun hatte 
und die Zahl meiner persönlichen Beteiligungen und Verantwortlich- 
keiten wuchs, stellte ich zusätzliche Mitarbeiter ein. Richard Dana und 
Devaux Smith waren langjährige Freunde und ich war mit ihnen schon 
während des Krieges in Europa zusammengewesen. John (Jack) Blum, 
ein junger Anwalt von Milbank, Tweed, der dem Family Office zugeteilt 
war, unterstützte Lindy bei der Arbeit. 

Ich ließ meinen Mitarbeitern ziemlich viel Unabhängigkeit, ob- 
wohl wir regelmäßige Besprechungen abhielten. Sie alle und ihre Nach- 
folger - Richard E. Salomon, John B. Davis Jr., Alice Victor, Patricia 
Smalley, Christopher Kennan, Peter J. Johnson und Marnie S. Pillsbury 
- erledigten ihre Aufgaben mit großer Zuverlässigkeit und Umsicht. Sie 
erweiterten meine Reichweite und meinen Einfluss bedeutend. Ohne 
sie hätte ich meine Arbeit bei der Chase und meine zweite Karriere nie 
gleichzeitig bewältigen können. 
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Aufbau der 
Chase Manhattan Bank 


ee: I 19. Januar 1953 löste John J. McCloy Winthrop Aldrich als Vor- 
standsvorsitzenden der Chase National Bank ab. In vielerlei Hinsicht 
war Jacks Wahl als neuer Leiter der größten Handelsbank des Landes 
ungewöhnlich. Wie Winthrop war Jack von Haus aus Jurist und kein 
Banker. Er war Partner bei Cravath, Henderson und de Gersdorff, das 
schon mehr als zehn Jahre vor dem Krieg das mächtigste Unternehmen 
an der Wall Street war und hatte mit den größten Investmentbanken 
und großen Unternehmen zusammengearbeitet. Gleich nach dem Krieg 
wurde er Namenspartner in einem anderen, ebenfalls namhaften Un- 
ternehmen an der Wall Street, bei Milbank, Tweed, Hope, Hadley & 
McCloy, zu deren Kunden unter anderem auch die Chase National Bank 
und meine Familie zählten. Allerdings hatte Jack durch seine jahrelange 
Arbeit als Rechtsanwalt keine direkten Erfahrungen mit der hochspezi- 
alisierten Welt der Handelsbanken. 

Offensichtlich hatte der Vorstand der Chase bei seiner Wahl über 
Jacks begrenzte Bankerfahrungen hinweggesehen und seine bemer- 
kenswerte Karriere im öffentlichen Dienst im Auge gehabt. Er trat 1940 
als Assistent des Verteidigungsministerss Henry L. Stimson in den 
Staatsdienst ein und wurde im darauffolgenden Jahr stellvertretender 
Minister. In dieser Funktion diente er während der verbleibenden 
Kriegsjahre und wurde schließlich in den Beraterkreis um Präsident 
Roosevelt aufgenommen. 
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Ende Februar 1947 wurde Jack zum Präsidenten der Weltbank er- 
nannt, ein Amt, das er über zwei Jahre lang innehatte, bis er als Hoch- 
kommissar der Vereinigten Staaten ins besetzte Deutschland geschickt 
wurde. In enger Zusammenarbeit mit Bundeskanzler Konrad Adenauer 
hatte Jack den Vorsitz inne bei den Besprechungen zum Aufbau der 
Bundesrepublik Deutschland, ihrer Wiederbewaffnung und ihrem An- 
schluss an die westlichen Alliierten. Seine Amtszeit erwies sich als aus- 
gesprochen erfolgreich und er kehrte im Juli 1952 als wohlbekannter 
und zutiefst respektierter Mann in die Vereinigten Staaten zurück. 

Obwohl Jack nie ein Darlehen vergeben oder eine Bilanz analysiert 
hatte, verfügte er über ein enormes Prestige und er war die geborene 
Führungskraft - Qualitäten, die suggerierten, dass er es verstehen wür- 
de, eine große Organisation wie die Chase zu leiten. Seine Berufung 
zum Vorstandsvorsitzenden ermutigte diejenigen von uns, die sich mit 
den Plänen für eine internationale Expansion der Bank beschäftigten. 


EINE MERKWÜRDIGE BEZIEHUNG 


Trotz vieler gemeinsamer Ansichten war ich enttäuscht, dass Jack und 
ich nie eine engere persönliche Freundschaft entwickelten. Es kann na- 
türlich an unserer sehr unterschiedlichen Kindheit und Jugend gelegen 
haben und an einer sonderbaren Begebenheit in Jacks Jugend, die ihn 
offensichtlich für sein ganzes Leben geprägt hat. 

Jack kam in einem, wie er oft erklärte, Armeleuteviertel in Phila- 
delphia zur Welt. Sein Vater starb, als er noch sehr jung war, und nur 
durch harte Arbeit und außergewöhnliche Fähigkeiten gelang ihm eine 
hervorragende Karriere über das Amhurst College und die Harvard 
Law School. 

Trotz seiner eigenen Leistungen schien Jack argwöhnisch, ja mög- 
licherweise sogar missgünstig zu sein, was meine wirtschaftliche und 
gesellschaftliche Situation anbelangte. Gelegentlich erzählte Jack auf 
Versammlungen, an denen ich teilnahm, wie er zum ersten Mal mit 
meiner Familie in Kontakt gekommen war. Er hatte während seiner Zeit 
am College und an der Law School nebenbei als Tutor gearbeitet und 
war im Sommer 1912, drei Jahre bevor ich geboren wurde, nach Maine 
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gereist in der Hoffnung, einen Job auf Mount Desert Island zu bekom- 
men. Zu den Familien, die er kontaktierte, gehörte auch meine. Jack - 
er erzählte die Geschichte immer ziemlich langatmig - wanderte, weit 
von der Hauptstraße entfernt, den Weg hoch nach Eyrie, klopfte an die 
massive Tür und erklärte dem Butler sein Anliegen. Der schickte ihn 
mit der Begründung, es sei für den Sommer schon ein Tutor für die Ro- 
ckefeller-Kinder eingestellt worden, wieder weg. Damit endete die Ge- 
schichte. Ich muss zugeben, ich habe nie die Bedeutung verstanden, die 
er ihr beimaß. Einen unangekündigten Besuch zu machen, schien mir 
nicht der beste Weg zu sein, einen Ferienjob zu finden, und unser Vater 
engagierte unsere Tutoren und andere Begleiter für den Sommer immer 
schon Monate bevor wir nach Seal Harbor umzogen. 

Jack hat diese Geschichte sicher hundertmal in meiner Gegenwart 
erzählt, zum letzten Mal 1985, als ich seine Nachfolge als Vorsitzender 
des Council on Foreign Relations antrat. Die Geschichte gab mir immer 
ein ungutes Gefühl. 

Jacks Unfähigkeit, der Versuchung zu widerstehen, diese Geschichte 
immer wieder zu erzählen, machte seine Ambivalenz - man könnte fast 
sagen: Feindseligkeit - deutlich, die er mir und meiner Familie gegenüber 
hegte. Seine Gefühle wurden möglicherweise noch durch eine Bemer- 
kung vertieft, die Nelson gemacht haben soll, als Jack Vorstandsvorsitzen- 
der der Chase wurde. Nelson hatte ihm angeblich erzählt, die Familie 
habe »ihren Einfluss geltend gemacht«, damit er Vorstandsvorsitzender 
würde, und dass es einer seiner Jobs sei, sicherzustellen, dass »David sein 
Nachfolger wird, wenn er in den Ruhestand geht«. Es ist durchaus mög- 
lich, dass Nelson diese Bemerkung oder eine ähnliche gemacht hat. Er 
konnte sehr selbstgefällig sein und war zweifelsohne der Meinung, mir 
damit einen Gefallen zu tun. Aber wenn Nelson tatsächlich eine Bemer- 
kung dieser Art gemacht hat, beruhte sie sicherlich nicht auf einer Fami- 
lienentscheidung oder einer Bitte von mir. Es wäre höchst unangemessen 
für irgendjemanden in der Familie gewesen, so etwas zu verlangen. Wenn 
die Geschichte unglücklicherweise wahr war, hat sie wahrscheinlich Jacks 
Einstellung mir gegenüber dauerhaft beeinflusst. 

Auf jeden Fall könnte Jacks Ambivalenz ein Grund für seine Wei- 
gerung gewesen sein, 1959 eine wichtigere Rolle bei der Wahl seines 
Nachfolgers unter den Direktoren der Bank zu spielen. Seine Unent- 
schlossenheit, worin diese auch immer begründet lag, sollte erhebliche 
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Konsequenzen für mich persönlich und für die Bank haben. Höchst- 
wahrscheinlich konnte Jack mich nie ansehen, ohne an den langen, 
staubigen Weg den Hügel hinauf in Seal Harbor und die große, hölzer- 
ne Tür zu denken, die leise, aber unmissverständlich vor seiner Nase ge- 
schlossen wurde. 


MODERNISIERUNG DES BANKMANAGEMENTS 


Je länger ich für die Chase arbeitete, desto mehr störte mich die anti- 
quierte lManagementstruktur. Während das Grundgeschäft unserer 
Bank, die Vergabe gewerblicher Kredite, gut funktionierte, gab es diver- 
se Mängel in den meisten anderen Bereichen: die dezentralisierte Ver- 
waltung zahlreicher autonomer Bereiche, unzulängliche persönliche 
Betreuung und keinen Budgetplan und/oder keinen Geschäftsplan. Je- 
der Unternehmensberater wäre entsetzt gewesen, aber wir weigerten 
uns, auch nur einen durch die Tür zu lassen. 

Im Sommer 1952, kurz bevor ich Chef des Bezirks New York wurde, 
begann Kenneth C. Bell, ein Vizepräsident mit ähnlichen Ansichten wie 
ich, sachdienliche Informationen zu sammeln. Obwohl die Beurteilung 
der Organisation der Bank nicht zu unseren Aufgaben gehörte - oder von 
irgendjemand anderem, soweit wir das beurteilen konnten wollten wir 
nach Lösungen für eine effizientere und rationalere Struktur suchen. Un- 
sere Recherche brachte überraschende, teilweise sogar alarmierende Er- 
gebnisse ans Tageslicht. Zum Beispiel waren die Direktoren der neun geo- 
grafischen Bezirke, die für die Geschäfte mit den Unternehmen im ganzen 
Land zuständig waren, ebenso wie die Chefs der 29 einheimischen Nie- 
derlassungen direkt dem Präsidenten der Bank unterstellt. Sie agierten so, 
wie es ihnen passte. Auf dem Papier hatte die Chase eine höchst zentrali- 
sierte Struktur; in Wirklichkeit jedoch existierten keine eindeutigen Kom- 
petenzbereiche und Verantwortlichkeiten. 

Unter Berücksichtigung dieser erstaunlichen Fakten entwickelten 
mein Kollege und ich eine vereinfachte Struktur, mit der das Manage- 
ment der Bank funktionaler gestaltet werden konnte. Wir behielten un- 
sere Schlussfolgerungen vorerst für uns, um in einem günstigeren Mo- 
ment unsere organisatorischen Vorschläge voranzutreiben. 
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AUF KOLLISIONSKURS 


Ich war innerhalb der Bank ziemlich schnell aufgestiegen, genauso 
wie George Champion. George war elf Jahre älter als ich und holte 
1926 einen Abschluss in Dartmouth, wo er ein All-Star-Footballspie- 
ler gewesen war. Gleich nach dem College war er bei der Equitable 
Trust Company eingetreten und landete durch eine Fusionierung bei 
Chase. Im Laufe der 1930er- und 1940er-Jahre hatte sich George zu 
einem der außergewöhnlichsten leitenden Mitarbeiter im Kreditbe- 
reich entwickelt. Firmenkunden und Banker im ganzen Land respek- 
tieren seine Kompetenz und seine unternehmerischen Fähigkeiten 
und machten nur zu gerne Geschäfte mit ihm. Er war ein begeisterter 
Golfspieler und genoss auch noch eine gute Zeit am 19. Loch! George 
wurde 1949 zum Chef des Commercial Banking Departments, der 
wichtigsten Abteilung der Bank, ernannt. 

Es wurde für viele in zunehmendem Maße deutlich, dass George 
und ich uns auf einem Kollisionskurs befanden, denn wir steuerten bei- 
de den Vorsitz der Bank an. 

Der Moment der Wahrheit für den Reorganisationsplan von Bell 
und mir kam im September 1952, als Präsident Percy Ebbot mich in 
sein Büro rufen ließ und mir erklärte, dass er mich zum Senior Vice 
President befördern wolle. Er sprach ziemlich vage über meine künfti- 
gen Aufgaben, die sich auf die Niederlassungen in New York bezogen. 
Percys Beschreibung war so obskur und nebulös, dass ich absolut keine 
Ahnung hatte, was von mir erwartet wurde oder in welcher Beziehung 
ich zu den anderen Teilen der Bank stehen würde. Also hielt ich den 
Zeitpunkt für gekommen, über den Reorganisationsplan zu sprechen, 
an dem wir in den vergangenen fünf Monaten gearbeitet hatten. 

Am nächsten Morgen nahm ich unser ÖOrganisationsdiagramm 
mit und legte es Percy vor. Wir schlugen vor, alle Firmenkunden der 
Bank unter George Champions Leitung in einer neuen Abteilung »Ver- 
einigte Staaten« zusammenzufassen. Zusätzlich sollte eine Abteilung 
mit Namen »Sonderbranchen« geschaffen werden und die Abteilung 
für öffentliche Versorgungsbetriebe sowie die Abteilungen für Erdöl 
und Luftfahrt vereinen. Ich würde die Leitung für eine dritte neue Ab- 
teilung übernehmen, das »Metropolitan Department«, mit dem Verant- 
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wortungsbereich für alle Einzelhandelsbranchen in der Stadt sowie für 
all unsere Firmenkunden, die ihre Hauptverwaltung in der Stadt hatten. 
Bestimmte Schlüsselbereiche wie Public Relations und Wirtschaftsfor- 
schung sollten meinem Zuständigkeitsbereich zugeordnet werden. Ich 
erklärte Percy, dass beide Aktivitäten mehr Aufmerksamkeit bedurften, 
als ihnen bislang zuteil geworden war. 

Unser Vorschlag zur Neuorganisation bezog sich auch auf die Beibe- 
haltung von drei bereits existierenden Abteilungen: Trusts, Bonds und 
meine alte Ausländsabteilung. Jeder der sechs Abteilungen sollte ein Se- 
nior Vice President vorstehen und nur sie allein würden dem Präsidenten 
direkt Bericht erstatten. Noch wichtiger aber war die Tatsache, dass 
jedem leitenden Angestellten ein klar definierter Verantwortungsbereich 
für ein bestimmtes Operationsgebiet der Bank zugewiesen werden 
würde. 

Percy schien mit unseren Ideen sehr zufrieden zu sein, vor allem 
mit dem »neuartigen Konzept« eines ÖOrganisationsdiagramms. Er 
nahm den Vorschlag mit zu Winthrop, der seine Zustimmung gab. Wie 
ich vermutet hatte, war George Champion hocherfreut über das neue 
Arrangement, denn es übertrug ihm die Verantwortung für einen Be- 
reich der Bank, den er für höchst wichtig hielt. Mir gab die Sache die 
Kontrolle über einen Bereich des Bankgewerbes, von dem ich glaubte, 
dass er in den kommenden Jahren zunehmend an Bedeutung gewinnen 
würde. Der Vorstand genehmigte die Reorganisation und sie trat am 
1. Januar 1953 in Kraft, genau an dem Tag, an dem Jack McCloy sein 
Amt übernahm. Chase hatte jetzt - zumindest auf dem Papier - eine 
moderne und möglicherweise effektivere Unternehmensstruktur. 


FUSIONSMANIE 


Als Winthrop Aldrich in den Ruhestand trat, erklärte er Jack McCloy, 
dass es drei Dinge gebe, die er während seiner 19 Jahre als Vorstandsvor- 
sitzender nicht vollendet habe: erstens, einen Fusionspartner zu finden, 
um das Netz der Niederlassungen zu vergrößern und um das Privatkun- 
dengeschäft zu stärken, zweitens den Bau eines neuen Verwaltungsgebäu- 
des in Lower Manhattan, um die über die ganze Stadt verstreute Beleg- 
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schäft unterzubringen, und drittens, Chase zu einer wirklich 
internationalen Bank zu machen. Jack nahm sich diese Worte zu Herzen 
und machte sich augenblicklich auf die Suche nach einem Fusions- 
partner. 

In den frühen 1950er-Jahren begannen alle wichtigen New Yorker 
Banken sowie jene in Chicago und Kalifornien mit der Suche nach neu- 
en Geldquellen, um den wachsenden Kreditanforderungen ihrer Fir- 
menkunden gerecht zu werden. Einige Geschäftsbanken, wie die Bank 
of Manhattan, hatten sich stärker dem Privatkundengeschäft zuge- 
wandt, um ihr Einlagendepot zu vergrößern und zu stärken. Ihre Einla- 
gendepots waren deutlich gewachsen, während die großen Geschäfts- 
banken, wie Chase, City Bank und Guaranty Trust, bei den Einlagen 
ihrer Firmenkunden eine Talfahrt registrieren mussten. Die Chase hat- 
te Ende 1943 Rücklagen in Höhe von etwa sechs Milliarden Dollar, 
Ende 1954 waren sie auf vier Milliarden Dollar gesunken. Im Gegensatz 
dazu waren die Rücklagen der Bank of Manhattan in der gleichen Zeit 
um beinahe 300 Millionen Dollar gewachsen und die Zahl der kleine- 
ren Privatanleger war ebenfalls gestiegen. Dadurch wurde deutlich, dass 
die Akquisition von Privatkundeneinlagen selbst bei der größten 
»Großhandels«-Bank in Zukunft eine Rolle spielen musste. 

Dementsprechend gab es Mitte der 1950er-Jahre ein wahres Fu- 
sionsritual: Fast immer verbanden sich große Handelsbanken mit 
einem beträchtlichen Firmenkundengeschäft mit kleineren Banken mit 
überwiegendem Privatkundengeschäft, die über ein großes und wach- 
sendes Konsumentengeschäft verfügten. All diese Fusionen basierten 
auf der Notwendigkeit großer Handelsbanken, Niederlassungen zu er- 
öffnen, um Zugang zu neuen Einlagen zu bekommen. 


JONAS SCHLUCKT DEN WAL 


The Bank of Manhattan Company, 1799 von der Regierung des Staates 
New York amtlich zugelassen, war die zweitälteste Bank im Staat. Aaron 
Burr war einer der Gründer. Die Manhattan Company war als Wasser- 
werk gegründet worden, um New York City mit frischem Wasser zu 
versorgen, aber Burr und seine Mitarbeiter versteckten in der Grün- 
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dungsurkunde geschickt eine Klausel, die es dem Unternehmen erlaub- 
te, überschüssiges Kapital »in den Ankauf von Öffentlichen oder ande- 
ren Aktien oder in jede Transaktion oder jedes Unternehmen zu 
investieren, sofern sie nicht im Widerspruch mit den Gesetzen und der 
Verfassung des Staates New York stehen«. So entstand die Bank of Man- 
hattan. 

Burrs List empörte Alexander Hamilton und seine Kollegen, denn 
bis dahin hatten sie mit der Bank of New York das Bankenmonopol in 
New York gehalten. Diese Tatsache war zweifelsohne ein entscheidender 
Grund für die Meinungsverschiedenheit zwischen Burr und Hamilton, 
die 1804 in ihrem berühmten Duell auf den Weehawken-Höhen gipfelte, 
in dem Burr den früheren Finanzminister tötete. (Chase besitzt noch im- 
mer die zwei Duellpistolen der beiden und stellt sie aus.) Die Bank von 
Manhattan gedieh im Laufe der Jahre und behielt ihre ursprüngliche Ver- 
fassung von 1799 bei. In den frühen 1950er-Jahren bestand ihr größtes 
Kapital in einem Netzwerk von 85 Filialen in New York City, zwei Mal so 
viel wie die Chase. Gemessen am Gesamtkapital von 1,7 Milliarden Dol- 
lar der Bank of Manhattan war die Chase aber vier Mal so groß. 

Winthrop Aldrich hatte versucht, die Banken 1951 zusammenzu- 
führen, und die Fusion war tatsächlich schon in der Presse angekündigt 
worden, aber der Versuch scheiterte vor allem aufgrund der persön- 
lichen Differenzen zwischen Winthrop und dem Vorstandsvorsitzen- 
den der Bank of Manhattan, J. Stewart Baker. 

Jack McCloy war ein geschickterer Verhandlungsführer und er 
schaffte es, Bakers Zögern und eine Reihe von schwerwiegenden recht- 
lichen Hindernissen aus dem Weg zu räumen, indem er zustimmte, die 
viel größere Chase in der staatlich privilegierten Bank of Manhattan 
aufgehen zu lassen. Diese Strategie schmeichelte Bakers Ego und erfüll- 
te das Ziel der Chase, im Bereich des Privatkundengeschäfts zu expan- 
dieren. Und so übernahm am 31. März 1955 die kleine Bank of Man- 
hattan die viel größere Chase National Bank, was in den Zeitungen zu 
der Überschrift führte: »Jonas schluckt den Wal.« 

Die Fusion schuf ein wirtschaftliches Machtgefüge mit Einlagen in 
Höhe von 7 Milliarden Dollar und einem Kapital von 5,5 Millionen 
Dollar sowie einer Gesamtbilanzsumme von acht Milliarden Dollar. 
Aber noch viel wichtiger, zumindest aus der Sicht der Chase, war Fol- 
gendes: Die Zahl der inländischen Filialen wuchs auf 87 und machte sie 
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damit zur drittgrößten Bank in New York City. Hinzu kam, dass die 
Chase Manhattan Bank in Bezug auf die Gesamtbilanzsumme an die 
zweite Stelle hinter die First National City Bank rückte - was uns nach 
der Bank of America zur zweitgrößten Bank der Welt machte. 


SUCHE NACH EINER FÜHRUNG VON AUSSEN 


Ehe McCloy und Baker an jenem April-Morgen im Jahre 1955 die Bank 
öffneten, hatten sie sich auf eine vorübergehende Struktur der Gesell- 
schaft und die Aufteilung der Aufgabenschwerpunkte geeinigt. 

Jack McCloy hatte Bakers Eitelkeit in Betracht gezogen und ihm den 
Job des Präsidenten und den Vorsitz über das Exekutivkomitee überlas- 
sen, während er den Vorstandsvorsitz für sich behielt. McCloy stimmte 
auch einer Änderung der Statuten zu, sodass er als Vorstandsvorsitzen- 
der und Baker als Präsident als gleichberechtigte Geschäftsführer be- 
nannt wurden - seinerzeit eine Meisterleistung, die später viele Prob- 
leme mit sich brachte. Unmittelbar unter der Spitzenposition wurde 
eine neue Position mit dem Titel Executive Vice President geschaffen. 
Die volle Bezeichnung lautete: Geschäftsführender Vizepräsident für 
Planung und Entwicklung. Dieser Posten beinhaltete die volle Verant- 
wortung für Personalangelegenheiten. George hatte den gleichen Rang 
inne und behielt die Aufsicht über die Handelsbankengruppe. 

Die komplizierte Aufgabe, das Personal und den Betrieb dieser 
zwei großen Institutionen, die beide von einer starken Individualität 
und eigenständigen Kultur geprägt waren, zu vereinen, Konnte nicht 
einfach realisiert werden, aber es war wichtig, eben das auf eine Art zu 
schaffen, die sowohl die Moral erhöhte als auch den Impetus wahrte. 

Die Fusion bot uns eine einmalige Gelegenheit, eine zugänglichere 
und effektivere Unternehmenskultur zu entwickeln. Einige von uns hat- 
ten das starke Gefühl, dass es das Beste wäre, eine der etablierten Unter- 
nehmensberatungen zu engagieren, um eine integrativere und effekti- 
vere Örganisationsstruktur zu entwickeln. Aber andere in der Bank 
waren dagegen und bremsten die Bestrebungen, eine externe Unterneh- 
mensberatung mit der Aufgabe zu betrauen, ein Konzept zu entwickeln, 
mit dem wir uns besser darstellen konnten. Einmal mehr befanden wir 
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uns in einer Pattsituation zwischen der »alten Garde« und den »Erneu- 
erern«. Glücklicherweise fanden wir einen Kompromiss. 

Mein Freund Peter Grace war durch viele seiner Konservativen 
Führungskräfte einer ähnlichen Situation ausgesetzt gewesen, als es da- 
rum ging, W. R. Grace and Company zu reorganisieren. Peter hatte eine 
brauchbare Alternative gefunden, indem er Gerald Bower engagierte, 
einen unabhängigen Unternehmensberater, der schon vor vielen Jahren 
für General Electric gearbeitet hatte. Bower brachte kein großes Exper- 
tenteam mit sich; stattdessen bat er das Seniormanagement, acht oder 
zehn fähige Mitarbeiter zu benennen, die mit ihm zusammen das Un- 
ternehmen analysieren sollten. Bower war der Meinung, dass diese Vor- 
gehensweise der Analyse außerordentlich helfen und die Angelegenheit 
für das Unternehmensmanagement weniger bedrohlich machen würde. 
Obwohl George Champion und die meisten anderen Führungskräfte 
weiterhin ihre Zweifel hatten, war Jack McCloy überzeugt davon und so 
engagierten wir Bower im Mai 1955, nur einen Monat nach der Fusion, 
um eine Studie zu erstellen. 

Bower legte seinen Abschlussbericht gegen Ende des Jahres vor. Im 
Kern befasste er sich mit den Veränderungen in der Organisation, die 
meine Kollegen und ich schon 1952 vorgeschlagen hatten, als wir die 
Betriebsbereiche der Bank sowie die Kompetenz- und Verantwortungs- 
bereiche endgültig beschrieben. Bower empfahl uns ebenfalls dringend, 
eine Reihe von Abteilungen entweder einzurichten oder aufzuwerten - 
Unternehmensplanung, Personal, Marketing und Public Relations - 
und Fachleute zu deren Leitung einzustellen. Während meiner ganzen 
Zeit bei der Bank waren diese entscheidenden Stabsfunktionen an Leu- 
te verwiesen worden, deren einzige Qualifikation darin bestand, dass 
sie keine besonderen Fähigkeiten gezeigt hatten, Darlehensgeschäfte 
abzuwickeln. Ich war der Meinung, dass das ein großer Fehler gewesen 
war, und hatte jetzt als Verantwortlicher die Gelegenheit, diesen Stabs- 
funktionen klare Leitlinien und Kompetenzen zu verleihen. 

Trotz des Widerstands von George Champion und den »Baronen« 
in der Abteilung »Vereinigte Staaten«, die den Verlust ihrer Autonomie 
befürchteten, wurden die von Bower vorgeschlagenen organisatori- 
schen Veränderungen Ende 1956 durchgeführt. Durch die Straffung des 
Managementprozesses war dies ein bedeutender Wendepunkt in der 
Geschichte der Chase. 
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KONSOLIDIERUNG IN LOWER MANHATTAN 


In den ersten Wochen des Januar 1955, kurz nachdem die Fusion ange- 
kündigt worden war, erteilte Jack eine weitere wichtige Anweisung: Sie 
betraf die Frage der neuen Hauptverwaltung der Chase. Es war schon 
seit einiger Zeit klar, dass wir unsere weit verzweigten Aktivitäten kon- 
solidieren mussten. Chase hatte im Laufe der Jahre mehr als 50 kleine 
Banken übernommen und das Ergebnis war, dass es neun verschiedene 
Standorte überall im Finanzdistrikt verstreut gab, inklusive unserer im- 
mer voller werdenden Hauptverwaltung in der Pine Street 18. Die auf 
uns zurollende Fusion mit der Bank of Manhattan machte unser Raum- 
problem noch akuter. 

Die Frage war nicht, ob wir umziehen sollten - alle stimmten darin 
überein -, sondern wohin wir ziehen sollten. Die Finanzszene in Lower 
Manhattan war ziemlich unglücklich mit den überfüllten Straßen, den 
schlechten öffentlichen Verkehrsverbindungen und den veralteten Ge- 
bäuden und viele hatten bereits die ersten Schritte unternommen, das 
Gebiet zu verlassen. Das Zentrum von Manhattan war für viele das be- 
vorzugte Ziel. Die Stadt war in den Nachkriegsjahren sehr stark ge- 
wachsen, aber fast das gesamte Wachstum konzentrierte sich auf das 
Gebiet oberhalb der 34. Straße mit Dutzenden von Unternehmen, die 
sich dort jedes Jahr neu niederließen. Seit dem Beginn der Weltwirt- 
schaftskrise war kein neues Gebäude mehr im Finanzdistrikt gebaut 
worden. Lower Manhattan stagnierte, viele der bekannten Kreditinsti- 
tute wollten ihren Klienten nach Uptown folgen und es gab das Gerede 
vom »Gras, das wieder in der Wall Street wachsen würde«. 

Niemand wollte der Letzte sein, der ging. Wir alle besaßen be- 
trächtlichen Grundbesitz, der an Wert verlieren würde, wenn die Fi- 
nanzkreise beginnen würden, geschlossen nach Norden zu ziehen. First 
National City hatte bereits angekündigt, viele seiner Abteilungen in das 
neue Gebäude an der Park Avenue zu verlegen, das 1959 fertig werden 
sollte, doch der Vorstandsvorsitzende der Bank hatte Jack McCloy ver- 
sichert, dass es keine Pläne für eine Verlegung ihres Hauptsitzes gebe. 
Aber Chase war als der Leithammel bekannt, jeder schien auf unsere 
Entscheidung zu warten. 
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Es war meine persönliche Ansicht, dass es lebensnotwendig war, 
den Finanzbezirk im Bereich der Wall Street am Leben zu erhalten, und 
dass die Chase in diesem Prozess die Führung übernehmen musste. Das 
geschah zum Teil aus Sentimentalität. Das Gebiet hatte eine vielfältige 
Geschichte; hier hatten die Niederländer ursprünglich ihre Siedlung 
New Amsterdam gegründet, hier hatte George Washington seinen 
Amtseid geleistet und hier war der Kongress zum ersten Mal zusam- 
mengetreten. Die New Yorker Börse hatte 1817 ihren Betrieb hier auf- 
genommen. Großvaters Hauptverwaltung von Standard Oil war viele 
Jahre lang am Broadway 26 gewesen. Aber Sentimentalitäten sollten 
niemals die Basis für Unternehmensentscheidungen sein, die viele tau- 
send Menschen und Hunderte von Millionen Dollar betrafen. Ich war 
der Meinung, dass es auch zwingende praktische Gründe für die Chase 
gab, in Lower Manhattan zu bleiben. Die Konzentration der Finanzin- 
dustrie auf so einem kleinen Gebiet und die Nähe zur New Yorker No- 
tenbank und zu den wichtigsten Aktien- und Rohstoffbörsen schuf eine 
enorme Effizienz. Zusammen bildeten wir einen wesentlichen und zu- 
nehmend wichtigeren Teil des weltweiten finanztechnischen Nerven- 
systems. Diese Kraft würde gefährdet, wenn immer mehr bedeutende 
Institutionen den Standort wechselten. Es gab tatsächlich Anzeichen, 
dass einige diese Möglichkeit ernsthaft ins Auge fassten. Sogar der Vor- 
stand der New Yorker Börse hatte angedeutet, dass man nach New Jer- 
sey ziehen würde, wenn die angedrohte Börsenumsatzsteuer eingeführt 
würde. Wenn die wichtigsten Banken Lower Manhattan verließen, wäre 
es eine zusätzliche Motivation für die Börse, den Standort zu wechseln, 
und das hätte meiner Meinung nach generell zu einer Unternehmens- 
Diaspora geführt, was ein wirtschaftliches und finanzielles Desaster für 
New York bedeutet hätte. 

Ich überzeugte Jack McCloy, ein externes Unternehmen zu beauf- 
tragen, um das Klima und das Potenzial für Unternehmen downtown 
zu bewerten. Diese groß angelegte Studie ergab, dass sich der Stadtbe- 
reich mitten in einem tief greifenden wirtschaftlichen Wandel befand. 
Die größten Speditionsunternehmen, die lange ein Hauptwirtschafts- 
faktor in Lower Manhattan gewesen waren, zogen in andere Städte und 
andere Firmen zogen ins Zentrum von Manhattan und New Jersey. Die 
meisten Finanzinstitute - Banken, Maklerbüros und Versicherungen - 
waren nervös und deuteten an, ihren Kunden in andere Teile der Stadt 
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oder sogar in andere Staaten zu folgen. Unsere Berater stimmten mit 
mir überein, dass Chase im Finanzbezirk bleiben sollte, aber sie dräng- 
ten uns, es »auf eine ausreichend entschlossene und dramatische Art zu 
machen, damit die Leute erkennen, dass es sich um einen endgültigen 
Schritt unsererseits handelt«. 


EINE GELEGENHEIT, DIE WIR UNS 
NICHT ENTGEHEN LASSEN KONNTEN 


Ausschlaggebend für unsere Entscheidung, »downtown« im Finanzbe- 
zirk zu bleiben, war eine Gelegenheit, die wir einfach nicht ablehnen 
konnten. Ich hatte mit Bill Zeckendorf zusammengearbeitet, dem extra- 
vaganten, überlebensgroßen Immobilienmogul, der meinem Vater zehn 
Jahre zuvor das Land verkauft hatte, auf dem die Vereinten Nationen ihr 
Hauptquartier bauten. Bill war im wahrsten Sinne des Wortes ein ge- 
waltiger Mensch - der in einem runden Penthouse in einem Gebäude 
residierte, das ihm in Midtown in der Madison Avenue gehörte. Bill 
und ich hatten nach Möglichkeiten gesucht, wie Chase seine überall 
verstreuten Grundstücke verkaufen und einen entsprechend großen 
Baugrund für die neue Hauptverwaltung finden konnte. Bill hatte be- 
reits einige Lösungen vorgeschlagen, aber keine schien realisierbar zu 
sein. Ich war ziemlich entmutigt, was unseren Verbleib im Finanzbezirk 
anbelangte. 

Aber dann, an einem Morgen Ende Februar, rief Bill mich um sie- 
ben Uhr zu Hause in der 65. Straße mit dringenden Neuigkeiten an. Ich 
war gerade dabei, mein Frühstück zu beenden, die Zeitung zu nehmen 
und mich auf den Weg zur U-Bahn zu machen. Er sagte, dass er mich 
mit der Limousine abholen würde, damit wir auf der Fahrt zur Bank 
miteinander reden könnten. 

Bill, der über jeden wichtigen Immobilien-Deal in New York infor- 
miert war, hatte gerade erfahren, dass die Guaranty Trust Company im 
Begriff war, ein Gebäude zwischen der Federal Reserve Bank of New 
York und dem Hauptgebäude der Chase in der Pine Street zu verkaufen. 
Sobald ich mich auf dem Rücksitz seiner siebensitzigen Limousine nie- 
dergelassen hatte, begann Bill, mir seinen Plan darzustellen. Der erste 
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Schritt für die Chase bestand darin, den Komplex der Guaranty Trust 
zu erwerben. Dann sollten wir all die anderen Gebäude östlich unseres 
Hauptgebäudes in der Pine Street erwerben und gleichzeitig unsere 
zahlreichen Immobilien, die überall im Wall-Street-Distrikt verteilt wa- 
ren, verkaufen. Wenn alles nach Plan verlief, würden wir dann die Stadt 
um Erlaubnis bitten, die Cedar Street zwischen unseren zwei Blocks zu 
schließen, sodass wir eine große Parzelle - vor allem nach den Stan- 
dards der Wall Street - erhielten, auf der wir eine neue Hauptverwal- 
tung bauen konnten. Bill deutete an, dass es sich um die letzte Chance 
handle, einen unseren Anforderungen entsprechenden Baugrund in 
Lower Manhattan zu finden. Aber wir mussten uns schnell entscheiden, 
denn er hatte gehört, dass Guaranty Trust noch am selben Tag abschlie- 
ßen wolle. Ich war über die Waghalsigkeit seines Vorschlags erstaunt, 
aber er überzeugte mich, dass wir es tun sollten. Die Frage war nur, wie 
wir Jack und die Direktoren der Chase dazu bringen konnten, sich 
schnell in dieser Angelegenheit zu entscheiden. 

Wir erreichten die Chase und gingen sofort hinauf in Jacks Büro im 
vierten Stock. Jack war von Bills Vorstellung beeindruckt und rief sofort 
den Präsidenten von Guaranty Trust an, der ihm bestätigte, 
dass das Geschäft in wenigen Stunden abgeschlossen würde. Es gelang 
Jack, ihn davon zu überzeugen, den Vertragsabschluss um 24 Stunden 
hinauszuzögern, damit Chase die Chance bekam, ein Gegenangebot zu 
machen. Innerhalb weniger Stunden Kontaktierte Jack Direktor Frederic 
W. Ecker, den Chef der Chase-Immobilien-Kommission. Ecker, der über 
Erfahrungen in Immobilienangelegenheiten verfügte, erkannte sofort 
die Dringlichkeit und Attraktivität des Vorschlags und stimmte einem 
Kauf zu. Die anderen Mitglieder der Immobilienkommission stimmten 
mit Eckers Meinung überein und innerhalb von 24 Stunden nach Bill 
Zeckendorfs dringendem Anruf bei mir wurde der 4,4-Millionen-Dol- 
lar-Deal abgeschlossen. Chase würde im Finanzbezirk bleiben. 


EIN DRAMATISCHES NEUES GEBÄUDE 


Als Chase das Land erworben hatte, wandten wir unsere Aufmerksam- 
keit der Frage zu, welches Image wir projizieren wollten und was für ein 
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Gebäude auffallend und eindrucksvoll genug sein würde, um den ande- 
ren deutlich zu machen, dass es notwendig war, in Lower Manhattan zu 
bleiben. 

Ich rief Wallace K. Harris an und fragte ihn um Rat. Er war der Ar- 
chitekt, der erstmals durch seinen Entwurf des Rockefeller Centers zu 
Ruhm und Ansehen gekommen war und später einer der federführen- 
den Architekten des Hauptquartiers der Vereinten Nationen und des 
Lincoln Centers war. Im Laufe der Jahre war Wally ein Freund gewor- 
den und zurückblickend bin ich ein wenig beschämt, denn Wally hätte 
zu Recht davon ausgehen können, dass er der beste Architekt für den 
Job ist. Jedenfalls akzeptierte er liebenswürdigerweise meine Erklärung, 
dass ich, da wir so gute Freunde seien, jemand anderen suchen wolle, 
um den Anschein von Vetternwirtschaft zu vermeiden. Ohne groß zu 
zögern, empfahl Wally das Büro von Skidmore, Owings & Merrill. 

Das Skidmore-Büro war in den späten 1940er-Jahren durch sein in- 
novatives International-Style-Design zu Ansehen gelangt. Das maßgeb- 
lichste Gebäude dieser Art in New York war das Lever House an der Park 
Avenue Ecke 53" Street. Es bevorzugte den rein funktionalen Stil, den 
Mies van der Rohe und Le Corbusier 20 Jahre zuvor in Europa propagiert 
hatten, um den Vorteil neuer Konstruktionsmaterialien wie Aluminium 
oder Flachglas und neue Technologien wie Klimaanlagen zu nutzen. 

Ein weiteres neueres Skidmore-Gebäude - eine kleine Niederlas- 
sung für den Manufacturers Trust an der Fifth Avenue - hatte meine 
Beachtung gefunden. 1954 fertiggestellt, stellte dieses architektonische 
Juwel eine kleine Sensation dar, denn es unterschied sich sowohl in sei- 
ner Form als auch vom Gefühl her grundlegend von den herkömm- 
lichen Bankgebäuden: Es war ein einfacher Glaskasten mit einem Alu- 
miniumskelett. Die Tür zum riesigen Tresorraum - normalerweise das 
geheiligte und geheime Herz der Bank, verborgen in den Tiefen des 
Gebäudes - war von der Straße aus sichtbar! Aber es war die leichte, 
beinahe ätherische Qualität des Gebäudes, die jedermanns Aufmerk- 
samkeit erregte. 

Ich Kontaktierte meinen Freund Nathaniel (Nat) Owings, einen 
der Gründungspartner der Firma, den ich als Student an der Universi- 
tät von Chicago kennengelernt hatte. Ihm erzählte ich, dass wir mit 
unserer neuen Hauptverwaltung ein Zeichen setzen wollten, um zu 
zeigen, dass Chase eine progressive Institution war, die gewillt war, 
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neue Wege in der Architektur zu gehen, die die dramatischen Verände- 
rungen im Führungsstil und in der Unternehmenskultur symbolisie- 
ren sollten. Nat und ich verbrachten viele Stunden mit Bill Zeckendorf 
und diskutierten die beiden Alternativen, die für uns möglich waren: 
Die erste bestand darin, zwei separate konventionelle Gebäude auf un- 
seren beiden Grundstücken zu bauen. Die zweite war jene, die Bill Ze- 
ckendorf von Anfang an vorgeschwebt war. Die zwei Parzellen wurden 
zusammengelegt, indem die Cedar Street dazwischen geschlossen wur- 
de. Dadurch konnte man ein Gebäude errichten - nicht ein weiteres 
massives, ungeschlachtes Bürogebäude, sondern einen schimmernden 
Wolkenkratzer mitten auf einem großen Platz. Es wäre der Anfang eines 
revolutionären neuen Stadtplanungskonzepts für Lower Manhattan. 

Damals säumte ein Bürohaus dicht neben dem anderen die engen 
Straßen des Finanzdistrikts in der Nähe der Trinity Church: Wall, Ce- 
dar, Pine, Nassau and William. Über ein Jahrhundert lang waren es die 
teuersten Immobilien der Welt gewesen, und wenn neue Gebäude er- 
richtet wurden, nutzten die Besitzer jeden Quadtratzentimeter aus, den 
die Bauverordnung zuließ. Die Schluchten der Wall Street mögen pitto- 
resk gewesen sein, aber sie verursachten auch ein gedrängtes, dunkles, 
beinahe klaustrophobisches Gefühl auf der Straße. Der Windkanal- 
effekt konnte ebenfalls sehr heftig sein und der Anblick von Horden 
würdevoller Rechtsanwälte, Banker und Börsenmakler, die ihren durch 
die Luft wirbelnden Homburgs und Melonen nachjagten, war an einem 
stürmischen Tag nicht ungewöhnlich. 

Neue Gesetze regelten inzwischen die Baugröße neuer Gebäude. 
Sie durften je nach Größe und Standort innerhalb eines Blocks einen 
bestimmten Rahmen nicht überschreiten. Das bedeutete, dass ein neues 
Gebäude der Höhe entsprechend weiter zurückgesetzt werden musste, 
um mehr Licht und Luft auf die Straße zu lassen. Je höher man baute, 
desto weniger Grund durfte überbaut werden. Das Resultat waren inef- 
fiziente und uninteressante Gebäude. Um einen größeren offenen Raum 
zu schaffen, wurden Wolkenkratzer in jeder Höhe erlaubt, sofern sie 
nicht mehr als 25 Prozent eines Bauplatzes nutzten. Niemand in der 
Wall Street war mutig genug, diese Art von Gebäuden in Auftrag zu ge- 
ben. Sie meinten, es sei Verschwendung kostbaren Baugrunds und wür- 
de die Nutzfläche eines Gebäudes verringern. 
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Bill, Nat und ich waren von diesen Argumenten nicht überzeugt. 
Nat beauftragte Gordon Bunshaft, den Architekten, der sowohl für das 
Lever House als auch für die Manufacturers-Niederlassung verantwort- 
lich gewesen war, mit dem Projekt. Nachdem er eine ganze Reihe von 
Möglichkeiten geprüft hatte, schlug Gordon einen sechsstöckigen, 
rechtwinkligen Turm ohne Zurücksetzungen auf einer großen Plaza 
vor. Um die Flexibilität und Effizienz zu steigern, waren die Konstruk- 
tionssäulen außerhalb der Schale und innen um die Fahrstuhlschächte 
platziert. Dadurch verfügte jede Etage über einheitlichere und unver- 
bautere Arbeitsbereiche als herkömmliche Gebäude. Gordon schlug 
auch vor, ein Baukastensystem zu verwenden, wodurch die Installatio- 
nen für die elektrischen und sanitären Einrichtungen sowie die Rohre 
für die Heizung und die Klimaanlage in einem regelmäßigen Raster in 
den Fußböden und Decken verlegt werden konnten. Diese Innovation, 
die inzwischen Standard ist, würde die Büros vielseitiger nutzbar und 
Renovierungen schnell und preiswert machen. 

Ein weiterer genialer Aspekt in Gordons Entwurf brachte schlauer- 
weise jene Kritiker zum Verstummen, die der Meinung waren, dass zu viel 
kostbarer Raum verloren ginge, wenn man auf so einem kleinen Stück 
Land baue. Das Fundament für das Gebäude sollte 25 Meter unter der 
Erde liegen, was weiteren fünf Stockwerken entsprach. Jede dieser Etagen 
verfügte unter der Plaza über drei Mal so viel Arbeitsfläche wie die Turm- 
etagen. Die Schalterhalle der Bank würde unter der Erde sein und sollte 
durch Tageslicht, das durch ein eingelassenes Becken im Freien fiel, erhellt 
werden. Die Etagen darunter sollten eine Garage, ein Auditorium, eine 
Cafeteria, einen riesigen Tresorraum und Lagerräume beherbergen. 

Gordons Entwurf war die erste Hauptverwaltung einer amerikani- 
schen Bank im zeitgenössischen Stil und das erste Gebäude in Lower 
Manhattan, das von einer großen offenen Plaza umgeben war. Dieses 
Gebäude würde das eindeutige Statement, das mir vorschwebte, deut- 
lich machen. 

Jack McCloy entwickelte sich zum glühenden Verfechter des Ein- 
Gebäude-Entwurfs. Fred Ecker, obwohl bereits in den Achtzigern, war 
ebenfalls von Skidmores unkonventionellem Entwurf begeistert. Mit 
diesen zwei mächtigen Befürwortern hatten wir kaum Schwierigkeiten 
- abgesehen vom Grummeln einiger Herren der alten Garde -, den 
Entwurf beim Vorstand durchzusetzen. 
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Jetzt mussten wir die Stadt dazu bringen, uns die Erlaubnis zu er- 
teilen, einen Teil der Cedar Street zu schließen. Ausschlaggebend für 
die Durchsetzung dieses Plans war Robert Moses, den ich seit meiner 
Zeit mit La Guardia kannte und mit dem ich neuerdings häufiger wegen 
des Morningside-Heights-Projekts zu tun hatte. Ich suchte Moses auf, 
der neben vielen anderen offiziellen Funktionen auch der Vorsitzende 
der Stadtplanungskommission war. Sehr zu meiner Erleichterung ließ 
sich Bob leicht überzeugen. Er war wie ich davon überzeugt, dass ein 
deutliches Zeichen gesetzt werden musste, um die Wall Street zu retten, 
und ihm gefiel das Konzept, dem Gebäude mehr Freiraum zu verleihen 
und dadurch mehr Licht in die düsteren Straßen zu lassen. Nachdem 
wir sein Okay hatten, war es ein Leichtes, die restlichen Bewilligungen 
zu bekommen. Im Tausch gegen die Erlaubnis, die Cedar Street zu 
schließen, erklärten wir uns bereit, die Gehsteige um die neue One 
Chase Manhattan Plaza zu verbreitern. 

Sobald wir mit dem Bau begonnen hatten, wandten wir unsere 
Aufmerksamkeit der Innenausstattung zu. Gordon merkte an, dass das 
neue Gebäude ohne eine besondere Ausstattung kalt und unattraktiv 
wirken würde. Er erklärte, dass neoklassizistische Gebäude mit Säulen, 
Giebeln und ornamentalen Skulpturen ausgestattet seien, aber keines 
dieser dekorativen Elemente passte in unser Gebäude. Er war der Mei- 
nung, dass Chase sich überlegen solle, zeitgenössische Kunst zu kaufen, 
um damit die öffentlichen Räume innerhalb der Bank zu verschönern. 

Mir gefiel die Idee und ich sprach darüber mit Alfred Barr, dem 
Chefkurator des Museum of Modern Art. Er stimmte mir voll und ganz 
zu. Jack McCloy stand dem Vorschlag ebenfalls positiv gegenüber und 
so bildeten wir eine kleine Kommission, in die führende Kunstexper- 
ten, Gordon, Jack und ich selbst berufen wurden, um qualitativ hoch- 
wertige moderne Kunst für das Gebäude zu kaufen. Wir hatten ein Bud- 
get von 500 000 Dollar, für damalige Zeiten eine ausreichende Summe, 
um eine repräsentative Auswahl moderner Bilder zu erwerben. Aus die- 
sen relativ moderaten Anfängen entstand die bedeutendste Kunst- 
sammlung eines Unternehmens, die inzwischen einen Wert von beina- 
he 100 Millionen Dollar verkörpert. 
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Baubeginn war im Herbst 1956, aber wir stießen sofort auf ein uner- 
wartetes Problem: Wasser. Bei den Grabungsarbeiten für das Funda- 
ment entdeckten die Ingenieure ungefähr 15 Meter unter der Erde 
einen Strom. Um dieses Problem und das des Gezeitenwechsels des East 
River, der den Wasserspiegel unter dem Gebäude beeinflusste, zu lösen, 
mussten wir einen Senkkasten in voller Grundstücksgröße errichten. 
Dadurch veränderten sich natürlich die Kosten, denn wir konnten erst 
mit den Ausgrabungen beginnen, nachdem der Caisson fertiggestellt 
war. Das Fundament selbst wurde in ungefähr 30 Metern Tiefe gelegt 
und dafür mussten beinahe 225 000 Kubikyards Erde und Gestein ent- 
fernt werden. Die Folge war eine Verzögerung der Arbeiten und die 
Kosten stiegen dramatisch in die Höhe. Streiks verzögerten die Arbei- 
ten noch weiter und trieben die Kosten noch einmal nach oben. Die an- 
fänglichen Schätzungen für die Baukosten lagen bei 55 Millionen Dol- 
lar; am Ende betrugen die Gesamtkosten inklusive Baugrund und 
Ausstattung 145 Millionen Dollar. 25 Jahre später betrug der Marktwert 
des Gebäudes allerdings beinahe das Dreifache. 

Ich war mehr als nur leicht besorgt über eine prompte kritische Re- 
aktion auf unsere neue Hauptverwaltung. Doch das hätte ich mir spa- 
ren können. »One Chase« erhielt schon vorab fantastische Rezensionen 
in Magazinen vom Kaliber Forbes, das den »frischen und hoffnungsvol- 
len Geist, der in den alten Finanzdistrikt Einzug hielt«, lobte, bis hin 
zum Architectural Forum, das von der »kühnsten und vernünftigsten 
Investition, die jemals an der Wall Street getätigt worden war«, sprach. 

Inzwischen ist es weitgehend anerkannt, dass die Entscheidung der 
Chase, im Finanzbezirk zu bleiben, eine Schlüsselrolle bei der Verhin- 
derung des drohenden Exodus anderer Banken und Finanzinstitute 
einnahm und ein erster Schritt in Richtung auf eine Renaissance der 
Wall Street war. 


Die späten 1950er-Jahre waren der Beginn einer ereignisreichen Perio- 
de für mich und für die Chase. Wir begannen mit dem Umwandlungs- 
prozess der antiquierten Managementstrukturen und etablierten die 
Unternehmenskultur in einem rationaleren und leistungsfähigeren 
Rahmen, um mit der Gegenwart Schritt zu halten. Wir hielten an unse- 
rem Standort Lower Manhattan fest und beeinflussten andere, unserem 
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Beispiel zu folgen. Und wir errichteten ein außergewöhnliches Gebäude 
für unsere Hauptverwaltung - ein Gebäude, das die »neue« Chase Man- 
hattan Bank repräsentierte. 

Ungeachtet der Erfolge der Bank während dieser Zeit unterstützte 
oder schätzte nicht jeder die Veränderungen, die ich vorantrieb. Vor al- 
lem ein führender Mitarbeiter zeigte besonders deutlich seine Abanei- 
gung gegen meine Visionen, die ich für die Bank und für die Richtung 
hatte, der wir meiner Meinung nach folgen sollten. Mein Konflikt mit 
diesem Mann sollte sich innerhalb der folgenden Jahre zu einem Macht- 


kampf innerhalb der Bank entwickeln. 
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Konflikt 


> B: Dezember 1956 vollendeten wir die Fusion der Chase und der Bank 

z of Manhattan. Ich wurde vom Excecutive Vice President zum Vizevor- 
sitzenden des Vorstands ernannt, George Champion wurde Präsident 
und leitender Geschäftsführer. Wir waren beide somit die Spitzenkan- 
didaten um die Nachfolge von Jack McCloy, wenn dieser 1960 in den 
Ruhestand treten würde. Damit war der Schauplatz für unseren Kon- 
kurrenzkampf, der 15 Jahre währen sollte, geschaffen. 


DER KAMPF UM DIE SEELE DER BANK 


George Champion war einer der bekanntesten und meistrespektierten 
Banker in den Vereinigten Staaten. Seine Wahl zum Präsidenten der As- 
sociation of Reserve City Bankers war ein Beleg für diesen Umstand. 
George kannte all unsere wichtigen Firmenkunden und sie schätzten sei- 
nen Rat und seine Freundschaft. Er war ohne Fehl und Tadel, klug, pro- 
fessionell und besonnen. Kein anderer Mann verkörperte wie er die kon- 
servative Bankenkultur der Chase, eine Kultur, die ich ändern wollte. 

Ein Kreditsachbearbeiter zu sein, und zwar ein »verdammt guter«, 
war alles, worum er sich sorgte; es war auch alles, worum die Bank sich 
seiner Ansicht nach kümmern sollte. Er hatte hart daran gearbeitet, die 
Chase zur führenden inländischen Geschäftsbank des Landes zu ma- 
chen, die vorwiegend amerikanische Unternehmen versorgte. Diese mit 
Krediten zu versorgen war immer die erste Pflicht der Chase gewesen; 
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es war eine Hauptquelle unserer Einnahmen und Gewinne und alles 
andere war für George weitestgehend eine Ablenkung und Verschwen- 
dung von Betriebsmitteln. Ich begriff, dass er ein instinktives Misstrau- 
en gegen eine internationale Expansion hegte. Er erklärte einmal einer 
Gruppe von Kredit-Trainees, dass wir »unsere Seele verlieren würden«, 
wenn die Bank auf den internationalen Markt ginge. 

Ich sah die Herausforderung der Chase in einem anderen Licht. 
Meine Ausbildung und meine Erfahrung hatten nichts mit dem Verlei- 
hen von Geld zu tun. Vielmehr war ich 14 Jahre lang in der Auslands- 
und der Metropolitan-Abteilung der Bank tätig gewesen. Ich verstand 
die Leute in der Bank und die Kultur und ich wusste um die große Kraft 
und das enorme Potenzial ebenso wie um die eklatanten organisatori- 
schen und unternehmerischen Schwächen. Ich sah die Zukunft 
der Chase in wachsenden Dienstleistungen für eine internationale 
Klientel. 

George und ich waren beinahe von meinem ersten Tag an bei der 
Bank unterschiedlicher Meinung über Ziele und Visionen. Unsere De- 
batten steigerten sich noch durch unsere unterschiedliche Art. George 
war gesund und munter und manchmal etwas laut. Ich war eher reser- 
viert und meine Art der Kommunikation war um einiges subtiler. Aber 
unsere Konflikte waren von mehr geprägt als nur von unterschiedlichen 
Persönlichkeiten. Teilweise lag es daran, dass mich George als seinen 
potenziellen Gegner in der Hierarchie der Bank sah. Aber noch gravie- 
render war das Problem, dass George und ich völlig unterschiedlicher 
Ansicht waren, wie die Bank geführt und wo sie angesiedelt werden 
sollte. George schien der Vergangenheit verbunden zu sein, zufrieden 
mit der Rolle der Chase als eine hervorragende einheimische Bank. Ich 
sah die Notwendigkeit tief greifender Veränderungen und versuchte, 
die Bank sowohl intern als auch weltweit in neue Richtungen zu lenken. 
Mit dem Fortschreiten unserer jeweiligen Karrieren nahmen unsere 
philosophischen Differenzen an Schärfe zu und unser persönlicher 
Konflikt wurde intensiver. 
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DAS TROJANISCHE PFERD 


Als Präsident und leitender Geschäftsführer war George in der besseren 
Position, aber das konnte meine Ideen während der späten 1950er-Jah- 
re nicht hintertreiben, da ich als Vizevorstandsvorsitzender nur Jack 
McCloyd und dem Vorstand Bericht erstatten musste. In jenen Jahren 
verbrachte ich die meiste Zeit mit dem Bau unserer neuen Hauptver- 
waltung in Lower Manhattan, kümmerte mich um die organisatori- 
schen und personellen Probleme der Fusion und versuchte, effektivere 
Managementstrukturen durchzusetzen. Diese Aufgaben brachten mich 
nicht in direkten Kontakt mit den Kreditgeschäften der Bank, die Geor- 
ges Territorium blieben. 

Allerdings setzte ich meine Mitarbeiter als eine Art Trojanisches 
Pferd ein, um eine ganze Reihe von wichtigen Veränderungen anzusto- 
ßen. Obwohl sich meine Gruppe vorwiegend um Transaktionen, Mar- 
keting, Weiterbildung von Führungskräften, Personalfragen, Werbung 
und Public Relations kümmerte - alles wesentliche Elemente eines 
modernen Unternehmens -, war auch eine erweiterte Wirtschaftsfor- 
schungsgruppe und eine neue Arbeitsgruppe für Organisationsplanung 
ein Teil meiner Abteilung. Nachdem beide Gruppen den Betrieb aufge- 
nommen hatten, erlangten sie rasch Bedeutung bei der Analyse des mit- 
tel- und langfristigen Bankenumfeldes, in dem wir tätig waren, und er- 
arbeiteten Vorschläge, wie man daraus Kapital schlagen kann. 

Die Chase bewegte sich dadurch zwangsläufig, so scheint es zu- 
mindest im Rückblick, in die Richtung, in die sie meiner Meinung nach 
gehen sollte. Und solange ich meine Aktivitäten auf die Stabsfunktionen 
der Bank beschränkte und mich nicht direkt in das eigentliche Geschäft 
einmischte, überließ George es mir, meine eigenen Anordnungen zu 
treffen, die er wahrscheinlich für ziemlich harmlos hielt. 


ENDSPURT - DAS INTERNATIONALE DEPARTMENT 


Nach der Reorganisation hatte ich die Verantwortung für eine Kredit- 
abteilung. Sie wurde ziemlich vage Special Investments genannt und 
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bot mir die Möglichkeit, die Aktivitäten der Bank auf verschiedene 
Länder auszudehnen und den Geschäftsbereich zwar in Zusammen- 
arbeit mit, aber doch unabhängig von der internationalen Abteilung zu 
erweitern. 

Ich musste diesen Weg beschreiten, denn obwohl Jack McCloy mit 
meinen Ansichten über internationale Diversifikation übereinstimmte, 
unternahm er nie konkrete Schritte, die Bank in diese Richtung zu len- 
ken. Unter einigen Gesichtspunkten blieb ihm auch keine andere Wahl. 
Während seiner Amtszeit verließ sich Jack auf George und sein Team 
von Kreditmanagern, die stabiles Wachstum und akzeptable Gewinne 
garantierten. Bis spät in die 1960er-Jahre betrug das komplette Kredit- 
portfolio knapp fünf Milliarden Dollar, allerdings waren nur fünf Pro- 
zent davon Kredite außerhalb der Vereinigten Staaten. Während Jack 
also sein Verspechen hielt und mir erlaubte, eine Reihe von Projekten 
zu verfolgen, setzte er sich nie mit der schwierigen Aufgabe der inter- 
nationalen Präsenz der Bank auseinander. 

1955, zum Zeitpunkt der Fusion mit der Bank of Manhattan, be- 
saßen wir gerade einmal 17 ausländische Niederlassungen, 9 davon in 
der Karibik - von denen ich 4 persönlich gefördert hatte. Unsere mä- 
Bige Präsenz im Ausland stand im starken Kontrast zur City Bank und 
zur Bank of America, die beide ihre Netzwerke in Europa, Südamerika 
und in Fernost aggressiv ausbauten. In Bezug auf ausländische Nieder- 
lassungen lagen wir weit hinter unseren zwei größten amerikanischen 
Konkurrenten zurück und die Kluft wurde immer größer. 

Die Ausländsabteilung, die von George Champion als Chef der 
Abteilung »Vereinigte Staaten« streng überwacht wurde, widersetzte 
sich einer Erweiterung des Angebots über kurzfristige Außenhandels- 
finanzierungen und den traditionellen Interbankenbereich hinaus. Sie 
folgte diesem Kurs mehr aus Furcht denn Kalkül. Unsere ausländischen 
Korrespondenzbanken lieferten einen beachtlichen Anteil unserer 
Sichteinlagen mit niedrigen Kosten, der Kapitalbasis für die Kreditge- 
schäfte der Chase im Ausland. In den späten 1950ern stieg die Nachfra- 
ge nach Bankkrediten gewaltig. Allerdings wuchsen unsere Einlagen 
nicht in entsprechendem Maße, wodurch die Wahrscheinlichkeit stieg, 
dass wir unsere Kreditgewährung drosseln mussten, wenn wir die von 
der Federal Reserve Bank festgesetzten Grenzen erreichten. Unter die- 
sen Umständen wollte George keine Schritte unternehmen, die die Be- 
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Ziehungen zu unseren ausländischen Korrespondenzbanken gefährden 
konnten, die hohe Einlagen bei uns hatten. 

Meiner Ansicht nach war diese Sichtweise kurzsichtig. Diese Ein- 
lagen waren sehr wichtig, aber wir konnten uns nicht nur auf unsere 
Korrespondenzbanken verlassen, wir mussten mehr eigene Niederlas- 
sungen in Übersee eröffnen, ausländische Filialen erwerben und ein 
breiteres Angebot offerieren, inklusive der Möglichkeiten, die langfris- 
tige Kredite und indirekte Investitionen erforderlich machten. Ich war 
überzeugt davon, dass wir dadurch unsere Korrespondenzguthaben 
nicht gefährdeten, denn meiner Meinung nach brauchten uns die Part- 
nerbanken mehr als wir sie. Anfänglich wurden meine Argumente nicht 
akzeptiert, aber ich preschte vor, um unsere internationalen Aktivitäten 
voranzutreiben. 


IM WETTSTREIT MIT DER EX-IM 


Präsident Dwight D. Eisenhower hatte 1953 bei seiner Amtsübernahme 
sein Vorhaben proklamiert, mehr auf den privaten Sektor der Vereinig- 
ten Staaten vertrauen zu wollen, um den Außenhandel zu finanzieren. 
Das schien für die Chase die Gelegenheit zu sein, auf dem Gebiet der 
mittelfristigen Handelsfinanzierung Fuß zu fassen - ein Gebiet, das pri- 
vate Handelsbanken bis zu diesem Zeitpunkt vernachlässigt und damit 
das Geschäft fast vollständig der von der Regierung geförderten Export- 
Import-Bank überlassen hatten. 

Auf mein Drängen hin versicherten wir uns der Mitarbeit anderer 
amerikanischer Handelsbanken, um dadurch eine Möglichkeit zu schaf- 
fen, mittelfristige Kredite mit einer Laufzeit von ein bis fünf Jahren an- 
bieten zu können, mit denen »Big Ticket«-Exportartikel wie Dampf- 
bagger, elektrische Turbinen, Equipment für Erdarbeiten und 
Lokomotiven finanziert werden konnten. Wir wandten uns an Korres- 
pondenzbanken im Nordosten und im Mittleren Westen und überzeug- 
ten schließlich die National Bank of Detroit, die Mellon Bank in Pitts- 
burgh und die First National Bank of Boston, sich uns und der 
Chemical Bank of New York anzuschließen, um eine neue Handelsfi- 
nanzierungskooperation einzugehen. Wir riefen auch viele unserer Fir- 
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menkunden wie Caterpillar, International Harvester, John Deere, Ge- 
neral Electric und Westinghouse an, um sie über unsere Pläne zu 
informieren. Schließlich verbrachten wir noch einen großen Teil der 
Zeit in Washington mit Führungskräften der Ex-Im, die dazu auser- 
koren waren, private Kreditgeber bei der Förderung amerikanischer 
Exporte zu »unterstützen«. Allerdings hatten wir von unseren Kunden 
gehört, dass sie weit davon entfernt waren, mit den Leistungen der Ex- 
Im zufrieden zu sein. Sie beschwerten sich über unerträgliche Verzöge- 
rungen, Abzüge und relativ hohe Finanzierungskosten. 

All das ermutigte uns, im Juni 1955 ein Joint Venture zu gründen, 
das wir American Overseas Finance Corporation (AOFC) nannten. Je- 
der Partner erwarb gleiche Anteile an den Stammaktien im Gesamtwert 
von zehn Millionen Dollar. Jack McCloy, ein starker Verfechter der Idee, 
wurde Vorstandsvorsitzender und ich wurde Direktor. 

Die AOFC bewies schnell, dass unsere Vermutung richtig gewesen 
war. Sie finanzierte eine Reihe von Geschäften und räumte verschiede- 
nen amerikanischen Herstellern Kreditlinien ein. Gegen Ende des Jah- 
res 1956 verfügte die AOFC über Aktivposten in Höhe von 11 Millio- 
nen Dollar und Zusagen zum Erwerb von mehr als 22 Millionen Dollar 
in Wertpapieren - möglicherweise ein bescheidener Anfang, aber der 
erste private Versuch, auf den dringenden Bedarf amerikanischer Ex- 
porteure an mittelfristigen Finanzierungsmöglichkeiten zu reagieren. 

Die Führung von Ex-Im betrachtete unseren Auftritt auf diesem 
Sektor mit Sorge. Sie reagierte mit Zinssenkungen für unsere potenziel- 
len Kunden, um im Geschäft zu bleiben. Diskussionen - unter anderem 
eine ausgesprochen stürmische zwischen McCloy und Finanzminister 
George Humphrey - brachten keine Lösungen, und unsere Partner 
begannen, sich Sorgen um die aufkeimende Rivalität zwischen AOFC 
und Ex-Im zu machen. Die anderen Direktoren der AOFC waren der 
Meinung, es sei besser, das Unternehmen zu verkaufen, statt den Unmut 
der Kontrollbehörden in Washington zu riskieren. Wir verkauften das 
Unternehmen schließlich im Mai 1957 an IBEC für die Summe, die wir 
investiert hatten. 

Ich war recht enttäuscht über diesen Ausgang, aber auch wenn 
AOFC meinen hohen Erwartungen nicht gerecht geworden war, so war 
ich doch froh, dass die Chase als Vorkämpfer auf einem wichtigen Ge- 
biet der Handelsfinanzierung aufgetreten war, und, noch wichtiger: Es 
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zeigte George Champion und seinen Schülern, dass wir unsere interna- 
tionale Präsenz vergrößern und gleichzeitig unsere Beziehungen so- 
wohl mit den Korrespondenzbanken als auch mit unseren amerikani- 
schen Firmenkunden intensivieren konnten. 


INVESTITIONEN IN DIE ENTWICKLUNGSLÄNDER 


Kurz nach der Gründung der AOFC untersuchte die Special-Invest- 
ments-Gruppe einen anderen Bereich des internationalen Marktes, in- 
dem sie eine Nebenstelle gründete, um in den Entwicklungsländern zu 
investieren. Wir waren der Meinung, die Chase sollte eine aktive Rolle 
bei den Prozessen wirtschaftlicher Entwicklung spielen und dadurch in 
den Ländern Asiens und Afrikas, die sich gerade erst von den Ketten 
europäischer Kolonisation befreit hatten, sowie in den um die Moder- 
nisierung ihrer Wirtschaft kämpfenden Ländern in Lateinamerika Fuß 
zu fassen. 

Während meiner Reisen ins Ausland waren mir die Schwächen der 
Kapitalmärkte und die Schwierigkeiten aufgefallen, die lokale Geschäfts- 
leute und Unternehmen hatten, wenn sie Geld leihen wollten, um das 
finanzielle Wachstum anzukurbeln. Interamericana war ein früher und 
möglicherweise wenig durchdachter Versuch gewesen, dieses Problem 
in Brasilien zu lösen, aber noch immer gab es dort, wie in den meisten 
Entwicklungsländern, einen Bedarf an langfristigen Investitionshilfen. 
Eine Möglichkeit bestand darin, direkt in lokale Unternehmen zu inves- 
tieren, vor allem in jene, die eine Schlüsselrolle spielten - wie Bergbau, 
kommerzielle Landwirtschaft und Fabrikation -, die Arbeitsplätze schaf- 
fen und Gebrauchsgüter für den lokalen Markt herstellen konnten. Der 
Aufbau von Industrieentwicklungsbanken in Ländern mit positiven 
wirtschaftlichen Profilen war eine andere Methode, die es uns ermög- 
lichte, unser Kapital mittels lokaler Investoren wirksam einzusetzen, um 
produktive, breit gefächerte Investitionen zu tätigen. 

Wir mussten Kreativ sein, um dieses Ziel zu erreichen, da die US- 
Regierung den Handelsbanken verboten hatte, allein oder im Zusam- 
menschluss mit anderen in das Investitionsgeschäft einzusteigen - nicht 
einmal außerhalb des Landes. Das Ergebnis war, dass wir unsere Edge- 
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Act-Kapitalgesellschaft (siehe Kapitel 10) in ein sogenanntes Nicht- 
bankenunternehmen änderten, wodurch wir die Möglichkeit hatten, 
außerhalb der Vereinigten Staaten tätig zu sein. 

Von Anfang an vermieden wir die beiden Probleme, die unsere 
vorangegangenen Bemühungen in Brasilien und mit der AOFC so 
schwierig gemacht hatten. Wir wählten Partner mit großem Engagement 
und wir fanden starke Persönlichkeiten für die Führung der Bank. Wir 
engagierten einen erfahrenen Investmentbanker, um das Geschäft zu lei- 
ten, und gründeten im August 1957 die Chase International Investment 
Corporation (CHC). Ich wurde der Vorstandsvorsitzende der CHC und 
wir holten diverse erfahrene Externe in unseren Aufsichtsrat. 

Grundsätzlich investierten wir nur in neue Projekte und immer 
nur mit einem Partner, der über das nötige Know-how verfügte, etwas 
vom Geschäft verstand und die lokalen Wirtschaftsverhältnisse kannte. 
CHC wurde schnell rund um den Globus aktiv. Neben anderen Initiati- 
ven investierten wir in eine profitable Textilfabrik in Lagos. Es war das 
erste, wirklich bedeutende private Industrieprojekt mit amerikanischer 
Beteiligung in Nigeria. In Zusammenarbeit mit Lazard Freres und einer 
lokalen iranischen Gruppe eröffneten wir auch eine Entwicklungsbank 
im Iran. Die Industrial and Mining Development Bank of Iran war die 
erste Entwicklungsbank, die von privaten Investoren finanziert wurde, 
und diente als Vorbild für andere, die wir später in der Elfenbeinküste 
und in Panama eröffneten. Sowohl das iranische als auch das nigeriani- 
sche Projekt waren profitabel, obwohl beide den Unsicherheiten der Po- 
litik in diesen Entwicklungsländern ausgesetzt waren. Die iranische 
Bank entwickelte sich zu einer bedeutenden nationalen Institution, be- 
vor sie in den späten 1970er-Jahren von islamischen Revolutionären 
während eines Geiseldramas zerstört wurde. 

CHC übernahm schließlich einen großen Anteil an der Esperance 
Land and Development Corporation in Westaustralien, die einen Titel 
auf 1,4 Milliarden Acres an der Küste des Great Australian Bight besaß. 
Das Esperance-Projekt entwickelte sich von einem kargen Brachland in 
eine blühende, landwirtschaftlich nutzbare Region.® 


8) Peggy und ich waren begeistert von dem Plan, die Fruchtbarkeit der Erde durch Hin- 
zufügen von Spurenelementen, Mineralien und Düngemittel zu verbessern. Wir kauften 
gemeinsam mit Benno Schmidt 16 000 Acres und betrieben dort eine Schaf-Farm. 
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In ihren ersten Jahren erzielte die CIIC bei allen Investitionen 
gute Ergebnisse und zumindest bei einem Projekt spektakuläre Profite 
- einer Kapitalbeteiligung an einer Ölraffinerie in Puerto Rico, die im 
Laufe von zwei Jahren mehrere Millionen Dollar abwarf. Mit wachsen- 
dem Erfolg der CIIC wurde es innerhalb der Bank immer schwieriger, 
Argumente gegen eine Expansion der internationalen Aktivitäten vor- 
zubringen. CHIC bot uns die Chance, Präsenz in Teilen der Welt zu zei- 
gen, in denen die Chase nur geringen Einfluss hatte. Langsam, aber 
sicher begannen wir das Image einer amerikanischen Bank zu entwi- 
ckeln, die sich um das Wohlergehen in den Ländern sorgte, in denen 
sie präsent war. In manchen Fällen öffnete die CIIC auch die Türen für 
größere Aktivitäten der Chase in späteren Jahren. Die Grundlagen, die 
wir in den 1950er-Jahren in diesen Gebieten schafften, stimmten eng 
mit meinen Vorstellungen von einer internationalen Expansion der 
Chase überein. 

Aber meine Möglichkeiten, diese Expansion aggressiv voranzutrei- 
ben, hingen davon ab, ob ich eine einflussreichere Position in der Bank 
erhalten würde, und meine künftige Rolle war im Herbst 1959 alles an- 
dere als klar. Mein Schicksal lag in der Hand der 23 Männer, die den 
Aufsichtsrat der Chase Manhattan Bank bildeten und gemeinsam Jack 
McCloys Nachfolger bestimmen würden. 


SHOWDOWN FÜR DEN JOB AN DER SPITZE 


Jack McCloy sollte im März 1960 in den Ruhestand gehen, aber der 
Aufsichtsrat war in Bezug auf seinen Nachfolger geteilter Meinung und 
bat ihn, bis zum Ende des Jahres im Amt zu bleiben, damit man mehr 
Zeit für die Entscheidung hatte. Aus der Sicht des Vorstands war 
George die logische Konsequenz als CEO. Er war 56 Jahre alt, 11 Jahre 
älter als ich, und seit den späten 1920ern bei der Bank. Ich war hinge- 
gen noch relativ jung und für viele im Vorstand war ich kein »richtiger 
Banker«. In erster Linie waren meine Aufgaben bislang im Management 
und im Marketing angesiedelt gewesen. Ich hatte nie etwas mit Kredi- 
ten zu tun, war aber - anders als Winthrop Aldrich und Jack McCloy, 
die beide mit sehr geringen Kenntnissen der eigentlichen Aufgaben 
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einer Bank Vorstandsvorsitzende geworden waren - 14 Jahre lang in die 
Arbeit der Chase eingebunden und hatte eine Reihe von innovativen 
Veränderungen angeregt. Eine große Mehrheit des Vorstands erkannte, 
dass die Änderungen der Politik, wie ich sie angestoßen hatte, notwen- 
dig und unausweichlich waren. Sie schienen meine Kreativität zu wür- 
digen, aber anscheinend suchten sie einen Vorsitzenden, der über eine 
solide Bilanz im Kreditbereich verfügte, worin mich George offensicht- 
lich übertraf. 

Ich hegte nur wenig Zweifel, dass die Mehrheit des Vorstands nur 
zu gern bereit gewesen wäre, George zum Vorstandsvorsitzenden zu 
wählen, wenn ich mich freiwillig bereit erklärt hätte, in einer unterge- 
ordneten Position zu bleiben. Aber offen gestanden war ich das nicht. 
Ich hatte 14 Jahre lang mit George zusammengearbeitet - die letzten 4 in 
einer annähernd gleichwertigen Position -, und ich war überzeugt, dass 
er, wenn er die alleinige Verantwortung hatte, die Bank in eine Richtung 
lenken würde, die die Chase daran hindern würde, eine ernsthafte Kraft 
im internationalen Bankgewerbe zu werden. Ich machte den Vorstands- 
mitgliedern, die mich befragten, vor allem J. Richardson (Dick) Dil- 
worth und Jack McCloy, klar, dass ich die Bank verlassen würde, wenn 
der Vorstand George die volle und unkontrollierte Macht geben sollte. 

Meine Antwort verursachte ein großes Dilemma. Die Direktoren 
waren nicht darauf eingestellt, mich zum Vorstandsvorsitzenden und 
CEO zu machen. Hätten sie es getan, wäre George sofort zurückgetre- 
ten, ein Risiko, auf das niemand vorbereitet war. Konfrontiert mit dem 
Showdown zwischen George und mir lenkte der Vorstand ein. Sie schlu- 
gen einen Kompromiss vor, der allen Beteiligten Gelegenheit bot, das 
Gesicht zu wahren: George sollte Vorstandsvorsitzender werden und 
ich Präsident, aber wir würden als »Co-Chief Executive Officers« be- 
trachtet. Auch wenn George die volle Kontrolle über das Tagesgeschäft 
der Bank haben würde, würden wir die Entscheidungen bezüglich der 
Unternehmenspolitik gemeinsam treffen. 

Aber ich wollte mehr als den Anschein einer gleichberechtigten 
Autorität. Ich fürchtete, dass mir das Versprechen des Vorstands nicht 
genug Einfluss geben würde, um George in kritischen Fragen entgegen- 
treten zu können. Ich schaltete auf stur und bestand darauf, sowohl 
Vorstandsvorsitzender als auch Präsident zu werden und dass die Über- 
einkunft schriftlich niedergelegt und von uns beiden unterschrieben 
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werden sollte. Ich war der Überzeugung, dass George die Bedingungen 
einseitig ändern und ich machtlos sein würde, irgendetwas dagegen zu 
unternehmen. Die endgültige Vereinbarung wurde von Mittelsleuten 
ausgehandelt - George und ich trafen uns nie, um die Sache von Ange- 
sicht zu Angesicht zu besprechen -, aber am Ende unterschrieben wir 
beide. Das doppelte CEO-Arrangement war die einzige realisierbare 
Alternative; wir hatten beide Vorbehalte, aber wir hofften, dass es funk- 
tionieren würde. Die Ankündigung unserer gemeinsamen Ernennung 
im Oktober 1960 enthielt folgenden Wortlaut: »Jeder wird für alle 
Aspekte der Bank zuständig und verantwortlich sein. Gleichzeitig wird 
jeder besondere Führungsaufgaben in bestimmten Verantwortungsbe- 
reichen übernehmen, die ihm alleine unterstehen. Mr. Champion wird 
sich auf die Betriebs- und Darlehenspolitik der Bank, auf die Invest- 
mentfonds in ihrem Portofolio sowie die Verantwortlichkeiten als Treu- 
händer konzentrieren. Mr. Rockefeller wird sich besonders mit der Pla- 
nung von Personalfragen, Dienstleistungen und Märkten sowie mit der 
Expansion im In- und Ausland beschäftigen.« 

Unsere gleichberechtigte Partnerschaft war eine ideale Grundlage 
für Konflikte und Unentschlossenheit. Arrangements mit zwei Chefs 
funktionieren selten, denn sie stellen einen unbequemen Kompromiss 
dar. Unternehmen gedeihen am besten, wenn sie eine starke und ein- 
heitliche Führung haben. George und ich konnten niemals eine gemein- 
same Leitung bieten, denn wir waren zu unterschiedlicher Meinung da- 
rüber, in welche Richtung die Bank gehen sollte. Sein Zögern, einer 
internationalen Expansion, wie sie mir vorschwebte, zuzustimmen, führ- 
te zu Verzögerungen und verpassten Chancen. Wir verloren Boden an 
unseren Erzrivalen, die City Bank, die ihren Expansionskurs rund um 
die Welt unaufhörlich und hartnäckig fortsetzte. Der wirkliche Wettbe- 
werb hätte mit der City Bank und anderen international tätigen ameri- 
kanischen Banken stattfinden sollen und nicht zwischen George und 
mir. 

Bereits in der Presseerklärung kam die unausweichliche Realität 
versteckt zum Ausdruck, dass sowohl George als auch ich das Vetorecht 
über die Entscheidungen des anderen hatten. George war immer ein 
Profi, aber tief in seinem Innersten akzeptierte er nie die getroffene Ver- 
einbarung, die wir beide unterschrieben hatten. Ich glaube, er hat mir 
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nie ganz verziehen, dass ich ihm das Recht streitig gemacht hatte, Vor- 
standsvorsitzender und alleiniger CEO der Bank zu werden.? 


KAMPF DER VORLIEBEN 


Ein Zwischenfall aus den ersten Tagen unserer gemeinsamen Verant- 
wortung zeigt die Grundlage unserer Inkompatibilität und steht für die 
Art und Weise, wie wir mit den meisten Problemen umgehen würden. 
Es ist nicht überraschend, dass es sich dabei um das Kunstprogramm 
der Bank handelte, und zwar um die Auswahl, die wir trafen, um das 
moderne Design unserer Hauptverwaltung zu möblieren und zu ver- 
vollständigen. 

Im Gegensatz zum modernen Stil der meisten Büros in One Chase 
Manhattan Plaza möblierte George sein Büro mit Antiquitäten. Als 
Schreibtisch benutzte er einen schön geschwungenen englischen Jagd- 
tisch aus dem 18. Jahrhundert und seine Wände schmückten konven- 
tionelle Bilder. Eine große Bronzestatue eines ungebändigten Pferdes 
von Remington nahm einen Ehrenplatz mitten im Büro ein. Mit diesen 
dekorativen Elementen hoffte George, seine Bankerfreunde aus der 
ganzen Welt überzeugen zu können, dass er nicht durch die »wilden 
und modernen« Ideen, die ich innerhalb der Bank und durch das neue 
Gebäude eingeführt hatte, beeinflusst worden war. 

Einige der Kunstwerke, die durch das Kunstkomitee, in dem ich 
Mitglied war, ausgesucht worden waren, überforderten Georges Ge- 
duld; zum Beispiel eine der ersten Skulpturen, die wir von Jason Seley 
erworben hatten. Es handelte sich um eine Komposition aus Autostoß- 
stangen, die zusammengeschweißt waren und eine etwa zwei Meter lan- 
ge und zwei Meter hohe Installation bildeten. Sie sollte an einer roten 
Mosaikwand aus Fliesen in der Halle von One Chase Plaza aufgehängt 
werden, wo sie meiner Meinung nach ausgezeichnet hinpasste. 

Es war ein Fehler von uns, dass wir ausgerechnet die Mittagszeit 
wählten, um es aufzuhängen. Eine Schar Chase-Mitarbeiter versammel- 


9) Selbst Peter Drucker, der hoch angesehene Unternehmensberater, der an dem Arrange- 
ment beteiligt gewesen war, hatte es nicht verhindern können. Er bezeichnete diese 
Lösung als seinen größten Fehler. 
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te sich am Ort des Geschehens, um die Arbeiten zu beobachten. Als sie 
realisierten, dass das Kunstwerk nur »ein Haufen Stoßstangen« war, 
regte sich leiser Protest. Irgendjemand rief George an, um ihm zu er- 
zählen, was da unten vor sich ging, und er reagierte ausgesprochen ver- 
ärgert. Ohne groß zu zögern gab er den Befehl, die Stoßstangen augen- 
blicklich wieder abzunehmen. Ich entschloss mich, die Sache fürs Erste 
auf sich beruhen zu lassen. 

Als Teil unserer Ankaufsübereinkunft sollte das Stück zunächst 
einmal auf eine mehrjährige Reise gehen, bevor wir endgültig darüber 
verfügen konnten, und so entschloss ich mich, es selbst zu kaufen und 
mir nach seiner Rückkehr zu überlegen, was damit geschehen sollte. 
Ein Jahr später diskutierte ich erneut mit dem Kunstkomitee über die 
Frage, was wir mit dem Objekt tun sollten. Wir waren nach wie vor ein- 
hellig der Meinung, dass es sich um eine gute Arbeit handele und gut 
für die vorgesehene Stelle geeignet sei. Wir warteten auf ein Wochen- 
ende, an dem niemand da war, und hängten es wieder an seinen origi- 
nalen Platz. Niemand sagte etwas: Die Bank kaufte es von mir zurück 
und seitdem hängt es dort. Während der ganzen Zeit diskutierten Geor- 
ge und ich nicht einmal über das umstrittene Kunstwerk. 


EIN GETEILTES HAUS 


Die Stoßstangen-Episode enthüllte ein ganze Menge darüber, wie Geor- 
ge und ich miteinander umgingen. Häufig geschah es indirekt und für 
gewöhnlich über Mittelsmänner. Wir vermieden die direkte Konfronta- 
tion so weit wie möglich. 

Bei den Gelegenheiten, zu denen George eine Entscheidung von 
mir widerrief, die ich für zu wichtig hielt, um mich damit abzufinden, 
suchte ich ihn persönlich auf und versuchte, eine Lösung zu finden. 
Wenn die Meinungsverschiedenheit groß genug war, waren wir am 
Schluss manchmal hart an der Grenze zur Grobheit. George konnte ab- 
rupt und herablassend sein und er erklärte mir, dass ich offensichtlich 
die Grundlagen des Bankgewerbes nicht verstünde. Ich konnte seine 
größere Kompetenz als Kreditfachmann nicht leugnen, aber es gab häu- 
fig andere Probleme, bei denen ich das Gefühl hatte, dass meine Kom- 
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petenz und mein Urteilsvermögen mindestens ebenso groß seien wie 
die seinen. Wenn ich ihn daran erinnerte, dass wir die gleichen Befug- 
nisse hatten, erinnerte er mich daran, dass ihm unsere Übereinkunft 
das Entscheidungsrecht bei den täglichen Kreditentscheidungen und 
bei den Finanzstrategien gebe. Ich entgegnete dann, dass das Problem 
sehr wohl im Zusammenhang mit langfristigen Strategien zu sehen sei 
und deshalb auch in meinen Entscheidungsbereich falle. Manchmal 
ging dieser Kreislauf wochenlang so weiter, ohne dass wir zu einer Lö- 
sung kamen. Allerdings fanden wir meistens irgendwann einen Kom- 
promiss, aber gelegentlich erklärte ich ihm, dass ich den Fall dem Vor- 
stand vortragen würde. Bevor ich meine Drohung wahrmachen konnte, 
lenkte George in der Regel ein. 

Aber um fair zu sein: George und ich stimmten in vielen Dingen 
überein, insbesondere bei Fragen der Expansion im Inland, die möglich 
wurde, als die staatlichen Restriktionen in den frühen 1960er-Jahren 
gelockert wurden. Obwohl wir eine offene Konfrontation mieden, wa- 
ren unsere Differenzen bei den Führungskräften der Bank durchaus be- 
kannt. Das Ergebnis war, dass diejenigen, die eine Idee durchsetzen 
wollten, zu demjenigen von uns beiden gingen, der ihrer Meinung nach 
am zugänglichsten dafür war. Diese informelle Vorgehensweise wurde 
sehr schnell als »Wetterfahnenpraxis« bekannt. Im wahrsten Sinne des 
Wortes wurden wir ein Mehrparteienhaus, gefangen in unseren eigenen 
Kämpfen und ohne Konsens darüber, wie es vorwärtsgehen sollte oder 
welche Richtung überhaupt »vorwärts« war. 

Die meisten unserer Missverständnisse betrafen die Frage, auf wel- 
che Art und in welchem Ausmaß wir die Bank internationalisieren 
wollten, aber die raschen Veränderungen der Weltwirtschaft unterstütz- 
ten in diesem Fall meine Vorstellungen. 
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KONFRONTATION MIT EINEM NEUEN 
GLOBALEN UMFELD 


Am 1. Januar 1961 übergab Jack McCloy George und mir ein sehr ge- 
sundes Unternehmen. Während seiner achtjährigen Amtszeit als Vor- 
standsvorsitzender hatte sich das Vermögen der Bank auf neun Milliar- 
den Dollar verdoppelt; die Einlagen waren auf über acht Milliarden 
gestiegen, die Kredite und Darlehen auf fast fünf Milliarden angewach- 
sen und unsere Nettobetriebseinnahmen hatten sich mit fast 75 Millio- 
nen beinahe verdreifacht. Die Chase war die führende Handelsbank in 
New York City und folgte im nationalen Vergleich der Bank of America 
auf dem Fuße. Allerdings sah ich zwei Schwachstellen in unserer an- 
sonsten guten Position. 

Die erste Schwachstelle war der durchschnittliche Bestand an Kun- 
dengeldern, der nicht mit dem explosionsartigen Wachstum der Kredit- 
nachfrage Schritt gehalten hatte - und das trotz der Übernahme der be- 
trächtlichen Einlagen der Kleinkunden der Bank of Manhattan und der 
Einrichtung vieler neuer Niederlassungen in New York City, die aller- 
dings durch überholte staatliche Verordnungen beschränkt waren. Erst 
Mitte der 1960er-Jahre wurden die New Yorker Bankvorschriften ge- 
lockert und erlaubten es den Handelsbanken, die in New York City an- 
sässig waren, Niederlassungen in den angrenzenden Vorstädten West- 
chester und Nassau County zu eröffnen. 

Das zweite Problem war der niedrige Stand unserer ausländischen 
Kredite. Obwohl die Chase ihre Position als führende amerikanische 
Bank im Korrespondenzbankenbereich beibehielt, waren wir keine füh- 
rende internationale Bank und zwar weder im Sinne unserer physischen 
Präsenz noch als Kreditgeber. Für mich bedeutete die Verpflichtung der 
alten Garde, das Primat der Inlandsdarlehen zu erhalten, dass man sich 
damit abgefunden hatte, ein Institut zweiten Ranges zu werden. Mit der 
Zeit konnte das unser Überleben als eigenständige Bank bedrohen. 

Da ich für eine deutliche Strategie der Expansion im Ausland ein- 
trat, die George aus dem Bauch heraus ablehnte, war unsere gemein- 
same Amtszeit bei der Bank ein langer und häufig unerfreulicher Kampf 
um die Vorherrschaft. 
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Schwierige Veränderungen 


1: + 
A {uiter verließ uns in den frühen Morgenstunden des 5. April 1949. 
Sie starb in ihrem Bett in 740 Park Avenue in New York City mit Vater 
an ihrer Seite. Sie hatte schon vorher über Unwohlsein geklagt, und 
während sie dem Arzt, der an ihr Bett gerufen worden war, ihre Symp- 
tome beschrieb, legte sie ihren Kopf zurück auf das Kissen und ver- 
schied. Vater führte ihren Tod auf ein, wie er es ausdrückte, müdes Herz 

zurück. 

Nelson rief mich in der Bank an, als ich gerade zur Arbeit gekom- 
men war, um mir die traurige Nachricht zu übermitteln. Ich kann den 
Schmerz, den ich über Mutters Tod empfand, kaum beschreiben. Peggy 
und ich hatten die zwei vorangegangenen Tage mit ihr auf Kykuit ver- 
bracht. Es war ein friedliches Wochenende gewesen und wir hatten uns 
lange unterhalten. Obwohl sie müde und zerbrechlich wirkte, hatte es 
keine Anzeichen oder Warnungen für eine derart dramatische Entwick- 
lung gegeben. Mutter liebte Kinder und ich werde niemals das letzte 
Bild vergessen, wie sie unsere kleine Tochter Peggy auf dem Schoß hielt. 
Ihr liebevolles Lächeln spiegelt sich im Gesicht des Kindes wider. Als 
wir Sonntagnacht nach Hause fuhren, stimmten Peggy und ich darin 
überein, dass das Wochenende ein ganz besonderes gewesen war; jeder 
hatte sich Mutter besonders nahe gefühlt, näher als gewöhnlich. Aber 
zum zweiten Mal hatte wir eine Vorahnung gehabt - wie einige Jahre 
zuvor bei Dick Gilder - ein starkes, trauriges Gefühl, dass wir Mutter 
möglicherweise zum letzten Mal lebend gesehen hatten. 

Wir waren alle geprägt von Mutters grenzenloser Liebe und diese 
Liebe hatte uns mehr Kraft gegeben, als wir wussten. Ihr Tod hinterließ 
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eine Lücke in unseren Leben, aber niemand spürte den Verlust so tief 
und verzweifelt wie Vater. Er und Mutter waren während ihrer 47-jäh- 
rigen Ehe unzertrennlich gewesen und wie bei Weinstöcken, deren ver- 
zweigte Äste zusammenwachsen, war auch ihr Leben eins geworden. 


EIN TIEFER VERLUST 


Während Mutters Tod den höchsten Tribut von Vater verlangte, hatte er 
auch für mich einen einschneidenden Effekt. Niemand sonst hatte einen 
vergleichbaren Einfluss gehabt auf meinen Glauben, meinen Geschmack 
und meine Fähigkeiten, die Welt um mich herum zu genießen. Meine 
Liebe zu ihr war unermesslich groß. Sie war reinen Herzens gewesen 
und hatte ihre Familie und ihre tief verwurzelten Überzeugungen über 
alles gestellt. 

Gleichzeitig war es auch eine Freude gewesen, mit ihr zusammen 
zu sein. Sie hatte die Schönheit der Natur geliebt: Blumen, den Gesang 
der Drossel im Wald und das Brechen der Wellen am Strand von 
Maine. Sie hatte auch die Menschen geliebt. Ihre Ansprüche waren al- 
lerdings hoch gewesen und sie war Menschen gegenüber intolerant, 
die sie für oberflächlich, unmoralisch oder überheblich hielt. Sie war 
sanft und im wahrsten Sinne des Wortes eine Dame gewesen, aber 
wenn es um Dinge ging, die ihr wichtig waren, konnte sie unnachgie- 
big und beharrlich sein. 

Mutter hatte viel gelesen: Geschichten, Novellen, Biografien und 
manchmal Detektivromane. Sie war überzeugt gewesen, dass die Chan- 
cen, etwas Wichtiges zu erreichen, größer waren, wenn man mehr über 
die Welt wusste. Sie hatte mir die Lust am Lernen nahegebracht und 
mich gelehrt, das Leben in vollen Zügen auszukosten, es zu genießen, 
neue und interessante Menschen zu treffen, neue Speisen auszuprobie- 
ren, neue Orte kennenzulernen und das Unbekannte zu erforschen. 

Mutter hatte auch das Abenteuer geliebt. Wenn irgendjemand mit 
einer tollkühnen Idee ankam, war sie immer bereit gewesen, etwas zu 
riskieren - vorausgesetzt natürlich, Vater war nicht in der Nähe, um sie 
davon abzubringen! Von ihren sechs Kindern waren meiner Meinung 
nach Nelson und ich diejenigen, die ihre Liebe zu Menschen und Aben- 
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teuern am meisten teilten. Aber Mutter war immer peinlich darauf be- 
dacht, keines ihrer Kinder zu bevorzugen; sie war uns allen ergeben. 


DAS MATISSE-FENSTER 


Ich kann mich nicht mehr daran erinnern, wer zuerst vorschlug, als 
bleibende Erinnerung an Mutter ein Fenster für die Union Church, der 
kleinen Kirche außerhalb der Mauern von Pocantico, in Auftrag zu ge- 
ben. Jedenfalls wurde die Idee rasch und einmütig von allen Brüdern 
und von Babs akzeptiert. Nelson, damals Präsident des Museum of Mo- 
dern Art, wurde beauftragt, gemeinsam mit Alfred Barr den richtigen 
Künstler zu finden. 

Alfred schlug Henri Matisse vor; Mutter hatte ihn gut gekannt 
und besaß eine Reihe von Bildern und Zeichnungen von ihm. Matisse 
war allerdings bereits in seinen Achtzigern und es war unsicher, ob er 
die Arbeit überhaupt noch übernehmen konnte. Wir hatten das Ge- 
fühl, eine Fensterrosette über dem Altar wäre der passendste Ort, aber 
dicke hölzerne Mittelpfosten teilten den kreisrunden Raum und be- 
schränkten die Kreativität eines jeden Künstlers erheblich. Aber Matis- 
se hatte begonnen, sich beinahe ausschließlich auf komplizierte abs- 
trakte Kompositionen aus reinen Farben zu konzentrieren, die leicht in 
die Anordnung des Fensters übertragen werden konnten. Obendrein 
hatte Matisse gerade eine Garnitur wunderschöner bunter Glasfenster 
für die Dominikanerkapelle zum Rosenkranz in Vence in Südfrank- 
reich fertiggestellt, die sein großes Können in diesem schwierigen Be- 
reich einmal mehr unter Beweis stellte. Freudig kam Matisse unserer 
Bitte nach. 

Es stellte sich heraus, dass es sein letztes Kunstwerk sein sollte - 
der Entwurf war noch in seinem Schlafzimmer, als er starb. Die Fens- 
terrosette war ein feines, einfaches und angemessenes Meisterwerk. Wir 
übergaben es am Muttertag 1956 und es erinnert mich jedes Mal an 
Mutter, wenn ich den Gottesdienst in Pocantico besuche. Das herein- 
strömende Sonnenlicht erzeugt ein wunderschönes Leuchten und ver- 
mittelt ein Gefühl der Freude. 
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WIEDERVERHEIRATUNG UND RÜCKZUG 


Nach Mutters Tod war Vater traurig und einsam und wir sorgten uns 
sehr um ihn. Ich hoffte, dass ihm ein Szenenwechsel dabei helfen würde, 
mit der Trauer um Mutter fertig zu werden, und so schlug ich ihm im 
Mai, einen Monat nach Mutters Tod, vor, dass wir beide eine ruhige Tour 
mit dem Auto machen sollten. Er stimmte sofort zu und schlug vor, dass 
wir den Blue Ridge Parkway von Washington nach Asheville in North 
Carolina nehmen sollten. Es war mitten im Frühling und die Hügel wa- 
ren unglaublich schön mit den Rhododendren und dem Berglorbeer in 
voller Blüte. Wir hatten eine schöne Zeit zusammen - das letzte Mal, 
dass wir so vertraut miteinander die Zeit verbrachten. Wir sprachen vor 
allem über Mutter. Ihre Präsenz war noch immer so deutlich spürbar, 
dass wir, so lange wir konnten, daran festhalten wollten. Es war für uns 
beide heilsam und bleibt für mich eine Erinnerung, die ich wie einen 
Schatz hüte. 


Drei Jahre nach Mutters Tod erklärte Vater mir, dass er vorhabe, Martha 
Baird Allen zu heiraten, und fragte mich, was ich davon hielte. Martha 
war eine Witwe und beinahe 20 Jahre jünger als Vater. Sie war mit Ar- 
thur Allen, einem alten Freund und Klassenkameraden aus Vaters Col- 
lege-Zeit, verheiratet gewesen. Die Aliens hatten in Providence gelebt, 
verbrachten aber die Sommer vor dem Zweiten Weltkrieg mehrere Jah- 
re hintereinander in Seal Harbor und waren immer eng mit meinen EI- 
tern verbunden gewesen. 

Auch wenn ich seit einiger Zeit wusste, dass sich Vater mit Martha 
traf, sagte ich, als er mich nach meiner Meinung fragte, nicht: »Ich den- 
ke, das wäre wunderbar.« Ich wusste, dass Mutter nicht viel von Martha 
gehalten hatte, und das sagte ich ihm auch, indem ich meine Vorbehal- 
te gegen eine Wiederverheiratung generell zum Ausdruck brachte. 
Rückblickend war das unklug und ganz sicherlich sehr unfreundlich. 
Ich hätte erkennen müssen, dass Vater nur meinen Segen für eine Ent- 
scheidung haben wollte, die er schon längst getroffen hatte, und nicht 
meine Erlaubnis. Ich hatte die Erinnerung an Mutter vor Vaters Glück 
gestellt. Ich wusste, wie einsam er war und dass es nur natürlich war 
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und sein gutes Recht, einen Menschen zu finden, mit dem er seine letz- 
ten Jahre verbringen konnte. 

Mein Verhalten verursachte nicht direkt einen Bruch zwischen 
uns, aber sie mag die Ursache dafür gewesen sein, dass Vater sich ein 
Stück weit von seinen Kindern distanzierte. Es gab keine Szenen, keine 
dramatischen Episoden oder Streitigkeiten. Nach außen hin blieb unser 
Verhältnis gleich: emotional verhalten, vollkommen makellos und kor- 
rekt. Vater schuf kurz nach seiner Hochzeit mit Martha sogar eine Rei- 
he von Trusts mit einem Wert von insgesamt knapp 61 Millionen Dol- 
lar, einen für Martha und einen für jeden seiner Söhne, mit der Option, 
dass wir unsere Kinder als Nutznießer des Einkommens der neuen 
Trusts einsetzen konnten, ganz oder teilweise. 

Sei es, wie es ist, von diesem Moment an waren Martha und er 
in zunehmendem Maße distanziert und reserviert. Das lag vor allem 
an Martha. Sie war immer höflich, machte aber unmissverständlich klar, 
dass sie es vorziehen würde, uns so wenig wie möglich zu sehen. Vater 
nahm es hin. Martha war von Natur aus sehr scheu und verbrachte die 
meiste Zeit, wenn sie nicht mit Vater zusammen war, in der Gesellschaft 
ihrer Angestellten. Angesichts Vaters Temperament, der ebenfalls nicht 
sehr gesellig war, war es kein Problem für ihn, ihrem Wunsch, andere 
Menschen inklusive seiner Kinder zu meiden, nachzukommen. Mit Aus- 
nahme von Martha sah er nur ein paar Mitarbeiter im Büro. Vaters Iso- 
lation machte mich sehr traurig, da unsere Kinder nur wenig Gelegen- 
heit bekamen, ihren Großvater kennenzulernen. 

Vaters Ehe mit Martha machten die letzten Jahre seines Lebens 
glücklicher, aber seine Abkehr von der Familie wurde im Laufe der Zeit 
stärker. Das lag auch daran, dass die beiden im Frühjahr und im Herbst 
viel Zeit in Williamsburg in Virginia verbrachten und die Wintermona- 
te in Tucson in Arizona. Entsprechend waren sie nur selten in New 
York, in Maine oder Pocantico, wo zwanglose Kontakte mit Vater ein- 
facher gewesen wären. 

Im Laufe des Jahrzehnts verfiel Vaters Gesundheit zusehends. Das 
lag zum Teil an seinem Alter (1959 war er 85 Jahre alt), aber er hatte 
auch Schwierigkeiten mit der Atmung - das Ergebnis einer chronischen 
Bronchitis - und Probleme mit der Prostata. Ende 1959 musste er sich 
einer schweren Operation unterziehen, behielt die Diagnose aber für 
sich und verbrachte den Winter in Tucson. Da er sich weigerte, über 
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seine Krankheit zu reden, war es für die Familienmitglieder schwierig, 
entsprechend zu reagieren. 

Die einzige Verbindung, die wir hatten, war Mary Packard, die 
Witwe von Arthur Packard, Vaters langjährigem Berater bei allen phi- 
lanthropischen Angelegenheiten. Als ausgebildete Krankenschwester 
hatte Mary sich nach Mutters Tod um Vater gekümmert. Das tat sie 
auch noch nach Vaters Wiederverheiratung und entwickelte gleichzei- 
tig eine freundschaftliche Beziehung zu Martha. Mary war bereit, mit 
Peggy und mir zu kommunizieren, und so erfuhren wir durch sie An- 
fang 1960, dass Vater Prostatakrebs hatte und in Tucson im Kranken- 
haus lag. Allerdings war es uns nicht möglich, Vater oder Martha direkt 
zu erreichen, um uns die Diagnose bestätigen zu lassen oder wenigstens 
um unserer Sorge Ausdruck zu verleihen. 

Vaters Arzt in Tucson weigerte sich, mir eine zufriedenstellende 
Antwort über seinen Gesundheitszustand zu geben, was mir noch mehr 
Sorgen bereitete. Schließlich schickte ich Vater und dem Arzt durch 
Mary eine Nachricht zu, in der ich vorschlug, eine zweite Meinung über 
seine Gesundheit einzuholen, und dass ich ihn gern besuchen würde. 


EIN SCHMERZLICHER BRIEF 


Ein paar Tage später erhielt ich den schmerzlichsten Brief meines Le- 
bens. Er war von Vater unterschrieben. Der Ton war kühl, beinahe 
feindlich. Unter anderem schrieb er: 

»Ich bin jetzt physisch in der Lage, rückblickend offen 
über gewisse Dinge zu sprechen, die einige von euch Jungs in 
den vergangenen Monaten getan haben und die mich erstaunt 
und tief verletzt haben ... Vor vielen Wochen stellte ich fest, 
dass das Urteil sowohl meiner Frau als auch meiner vertrau- 
ten Freundin, Mrs. Packard, von einigen von euch in Frage 
gestellt worden ist. Ich habe erkannt, dass entgegen meiner ei- 
genen Entscheidungen und Wünsche Druck auf die Ärzte 
ausgeübt wurde und eine Einmischung erfolgte, die mich 
dazu brachte, ein paar direkte Fragen zu stellen. Zögernd wur- 
den sie beantwortet. Ich bestand darauf, die volle Wahrheit zu 
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erfahren, und machte ihnen meine Vorbehalte bezüglich ihrer 
Taktik und deren Folgen deutlich ... 

Die zusätzliche Last - um nicht zu sagen der Schock 
der das für eine Frau gewesen sein muss, die ihr ganzes Herz 
und ihre Intelligenz meinem Wohlbefinden in einer äußerst 
schwierigen Zeit verschrieben hat, kann nicht hoch genug 
eingeschätzt werden. Auf Anraten der Ärzte hat sie endlich 
eine längere Erholungsphase eingelegt, was die einzige Mög- 
lichkeit zu sein scheint, damit sie wieder zu Kräften kommt... 
Im Bewusstsein, welche Last sie in den letzten Jahren auf- 
grund meines instabilen Gesundheitszustands getragen hat, 
ist mein Herz noch schwerer bei dem Gedanken, dass meine 
eigenen Söhne ihren Teil zu diesen Belastungen beigetragen 
haben, wie klein oder groß er auch gewesen sein mag.« 


Vater beendete den Brief, indem er mir und allen anderen Familien- 
mitgliedern untersagte, weiter in dieser Angelegenheit zu intervenieren. 

Es war ein vernichtender Brief. Aber nachdem ich ihn mehrmals 
gelesen und mit Peggy darüber gesprochen hatte, stellte ich fest, dass er 
sowohl inhaltlich als auch im Stil völlig untypisch für Vater war. Vater 
war immer direkt und präzise, aber dieser Brief war umständlich und 
zusammenhanglos und selbst seine Unterschrift, leicht schräg auf der 
Seite, zittrig und kaum erkennbar, schien nachträglich hinzugefügt wor- 
den zu sein, um dem Brief seine Rechtmäßigkeit zu verleihen. Peggy 
war der Meinung - und ich kam schließlich ebenfalls zu der Überzeu- 
gung -, dass Martha ihn geschrieben und Vater irgendwie dazu ge- 
bracht hatte, ihn zu unterschreiben. Wie wir schließlich herausfanden, 
war es tatsächlich so gewesen. Vaters Arzt erzählte mir später, dass der 
Brief ganz allein von Martha geschrieben worden war und Vater sich 
viermal geweigert hatte, ihn zu unterschreiben. Ich fühlte mich hilflos, 
aber Peggy war der Meinung, dass wir die Sache nicht auf sich beruhen 
lassen konnten. 
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EIN LETZTES LEBEWOHL 


Die Gelegenheit, etwas zu unternehmen, kam für mich ein paar Wo- 
chen später. Ich sollte Anfang April 1960 an einem Treffen der Associa- 
tion of Reserve City Bankers in Phoenix in Arizona teilnehmen. Da ich 
somit in der Nähe von Tucson war, rief ich Mary an und erzählte ihr, 
dass ich Vater besuchen würde. Mary versuchte nicht, mich davon ab- 
zuhalten, und sie respektierte meine Bitte, Martha nichts von meinem 
geplanten Besuch zu erzählen. Ich fuhr nach Tucson und hielt zunächst 
am Arizona Inn, wo Martha und Mary wohnten. Ich sah Martha zwar 
nicht, traf aber kurz mit Mary zusammen, die mir erzählte, dass Martha 
bettlägerig sei und Vater schon seit ein paar Wochen nicht mehr gese- 
hen habe. 

Ich war schockiert, als ich Vater sah; er war so schwach, dass er 
kaum seinen Kopf vom Kissen heben konnte. Aber er erkannte mich 
und zeigte deutlich, dass er gerührt darüber war, dass ich gekommen 
war. Ich nahm seine Hand und sagt ihm, dass ich ihn lieb hätte und sich 
die ganze Familie Sorgen um seine Gesundheit mache. Der Brief wurde 
mit keinem Wort erwähnt, aber er brachte Martha ins Gespräch. »Sie ist 
sehr gut zu mir gewesen«, erklärte er. »Ich hoffe, dass ihr Jungs euch um 
sie kümmert, wenn ich nicht mehr da bin.« 

Vater starb am 11. Mai 1960. Peggy und ich waren in Madrid und 
kehrten umgehend nach Hause zurück. Nelson und Laurance waren 
nach Arizona geflogen, als sie hörten, dass Vaters Zustand sich ver- 
schlechtert hatte, kamen aber erst nach seinem Tod an. Sie brachten sei- 
nen Leichnam zurück nach Pocantico. Unterwegs hielten sie in Little 
Rock und nahmen Win mit. Wir folgten der Rockefeller-Tradition und 
ließen Vater einäschern. Seine Asche wurde neben der Mutters im 
Familiengrab in Tarrytown beigesetzt. Harry Emerson Fosdick von der 
Riverside Church, den Vater immer bewundert und respektiert hatte, 
leitete die Beisetzungszeremonie. 40 Familienmitglieder waren an die- 
sem wunderschönen Frühlingsnachmittag anwesend. Die Luft war süß 
vom Duft der Veilchen und der Hartriegel stand in voller Blüte. 
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UNERLEDIGTE ANGELEGENHEITEN 


Vaters förmliches Verhalten selbst seinen Söhnen gegenüber schuf eine 
Distanz, die nur selten überbrückt wurde. Erst durch seinen Tod erkann- 
te ich schließlich, wie viel er mir gegeben hatte und wie viel ich ihm 
schuldete. Seine harte Arbeit und sein Pflichtbewusstsein, seine Weige- 
rung, sich durch seine tief sitzende Unsicherheit daran hindern zu las- 
sen, sich für weltweit bedeutende Belange einzusetzen, waren für mich 
ein leuchtendes Beispiel. Sein großes Vermögen machte sein philanthro- 
pisches Wirken möglich, aber Geld war nur ein Mittel zum Zweck gewe- 
sen. Die Kraft, die es ihm möglich gemacht hatte, erfolgreich zu wirken, 
waren seine streng christlichen Werte: dass man seinen Nächsten lieben 
soll wie sich selbst, dass Geben seliger ist denn Nehmen. 

Ich bin mir nicht sicher, ob ich mit meinem Leben, das anfangs 
auch von beträchtlichen Unsicherheiten geprägt war, so gut zurechtge- 
kommen wäre, wenn ich nicht mit Vaters Beispiel aufgewachsen wäre, 
hätte ich nicht von klein auf gelernt, dass es Dinge gab, die man tun 
musste, egal, ob man wollte oder nicht. Gelegentlich reagierte ich un- 
willig auf Vaters ausgeprägten Sinn für Pflichtbewusstsein, denn da- 
durch erschien alles so trostlos und mühsam. Aber inzwischen habe ich 
gelernt, dass Pflichten befreien. Sie zwingen einen, die eigenen Grenzen 
zu überschreiten und Dinge zu tun, die vielleicht nicht leicht fallen, aber 
die getan werden müssen, weil sie richtig sind. 

Möglicherweise lag es daran, dass ich inzwischen selbst Vater 
geworden war und von meinen eigenen Unzulänglichkeiten in dieser 
Rolle gelernt hatte, dass ich mehr Verständnis für Vaters Eigenarten 
und Einschränkungen hatte. Du gibst immer dein Bestes. Vater hat mir 
mit Sicherheit viel gegeben, um dankbar dafür zu sein. Mein Besuch 
machte es mir möglich, ihm zu sagen, wie viel ich ihm schuldete und 
wie sehr ich mich um ihn sorgte. Ich hätte mir niemals vergeben, wenn 
ich es nicht getan hätte. 


Meine Brüder und ich wollten meinem Vater ein ewiges Andenken schaf- 
fen und einigten uns auf ein Kirchenfenster für die Union Church - eine 
Art symbolische Vereinigung mit Mutter. Dies schien uns das Passendste 
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zu sein. Durch den Tod von Matisse waren wir mit der Schwierigkeit kon- 
frontiert, einen adäquaten Künstler für die Gestaltung des Fensters zu fin- 
den. Peggy sah im Louvre eine Ausstellung von Marc Chagalls bunten 
Fenstern, die er für das Hadassah Hebrew University Medical Center in 
Jerusalem entworfen hatte. Sie war tief beeindruckt und kam zu der Über- 
zeugung, dass Chagall der richtige Künstler für uns sein könnte. Sie über- 
redete mich, die sogenannten Jerusalem-Fenster anzuschauen, bevor wir 
Paris verließen, und ich war ebenso begeistert wie sie. 

Nachdem ich die Idee mit meinen Geschwistern und der Kongrega- 
tion der Union Church besprochen hatte, einigten wir uns darauf, an 
Chagall heranzutreten. Ich besuchte ihn in seinem Haus in St. Paul de 
Vence, und er erklärte sich sofort bereit, den Auftrag zu übernehmen. Er 
führte lange Gespräche mit der Familie über Vater und entwarf schließ- 
lich ein wundervolles Fenster, dass auf der Parabel vom guten Samariter 
basierte, einer biblischen Geschichte, die am geeignetsten zu sein 
schien.!® 


ERBSCHAFT 


Vaters Tod nahm uns den Mann, der Maßstäbe für außergewöhnliche 
Leistungen und die Messlatte für die Einhaltung moralischer Prinzipien 
gesetzt hatte, nicht nur für die Familie, sondern auch für die Institutio- 
nen, die er gemeinsam mit Großvater über ein halbes Jahrhundert auf- 
gebaut hatte. Seine Haupterben - meine Brüder und ich - mussten im 
Zusammenhang mit der Verwaltung dieser Institutionen mit einer Rei- 
he von Schwierigkeiten fertig werden und uns gleichzeitig darum be- 
mühen, ein neues Gleichgewicht untereinander zu finden. 


10) Bei der Übergabezeremonie 1963 erklärte mir Chagall, dass abgesehen von Matisses 
Rosette alle anderen acht Kirchenfenster von nicht sonderlich guter Qualität seien. Ob man 
das nicht ändern könne? Ich erwiderte, dass man das sicherlich könne - wenn er bereit sei, 
die anderen acht Fenster neu zu gestalten. Chagall stimmte zu und schlug die Propheten 
des alten Testaments als zentrales Thema vor. Chagall entwarf ein Fenster in Erinnerung an 
Michael Rockefeller, Nelsons Sohn, der 1961 in Papua Neu Guinea ums Leben gekommen 
war. Dafür verwendete er den Text »Suchet und ihr werdet finden« aus dem Johannes- 
Evangelium. Nach Nelsons Tod wurde ihm das Joel-Fenster gewidmet. Im Juni 1997 weihte 
die Kongregation das Hesekiel-Fenster zur Erinnerung an meine Frau Peggy. 
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Ein Leben für die Philanthropie, die hohen Kosten für den Bau 
und Unterhalt des Rockefeller Centers und die Schaffung großzügiger 
Trusts für seine Frau, seine Kinder und seine Enkelkinder hatten Vaters 
Milliardenvermögen aus der Mitte der 1920er-Jahre deutlich vermin- 
dert. Sein Vermögen wurde auf 157 Millionen Dollar geschätzt. Vaters 
Testament sah vor, dass diese Vermögenswerte gleichmäßig zwischen 
Martha und dem Fund der Rockefeller-Brüder geteilt werden sollten. Es 
mag überraschen, dass Vater seinen Kindern oder Enkelkindern nichts 
hinterließ, aber er hatte mit den Trusts von 1934 und 1952 sowie einer 
Reihe von direkten Schenkungen für uns alle gut gesorgt. Durch die 
Teilung seines Vermögens bewahrte Vater einen großen Teil seines ver- 
bleibenden Kapitals vor der Erbschaftssteuer und versorgte damit mich 
und meine Generation mit zusätzlichen philanthropischen Mitteln. 

Vater hatte lange und ernsthaft darüber nachgedacht, bevor er den 
RBF als Erben für einen großzügigen Teil seines Vermögens bestimmte. 
Durch diese zusätzliche finanzielle Ausstattung machte Vater den RBF 
zu einer der zehn größten Stiftungen des Landes und uns zu Verwaltern 
der karitativen Werke, für die er so viel getan hatte. Meine Brüder und 
ich bildeten die Mehrheit des Vorstands und würden in Zukunft aus- 
schlaggebend für das philanthropische Programm des RBF sein. 


DAS ENDE VON EYRIE 


Die Verteilung von Vaters Immobilien und der Sachwerte wie Kunst- 
gegenstände und Möbel erwies sich als kompliziert. Meine Brüder und 
ich hatten in den frühen 1950er-Jahren Vaters Immobilien in Maine 
durch Hills Property übernommen und Martha das Recht eingeräumt, 
Eyrie so lange nach Vaters Tod zu nutzen, wie sie wollte. Martha zeigte 
wenig Interesse daran, nach Maine zurückzukehren, und verzichtete 
auf ihre Rechte an Eyrie. Nelson und ich kauften den Besitz in Maine 
von Hills und entschlossen uns, Eyrie abzureißen. Seine 100 Zimmer 
machten es für jeden von uns völlig unpraktisch, aber Eyrie barg auch 
viele Erinnerungen für uns, die wir nicht gern verlieren wollten. Ob- 
wohl Martha nur wenig Zeit in Maine verbracht hatte, hatte sie doch 
Eyrie völlig renoviert. Es war verständlich, dass Martha nicht in Mutters 
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Schatten leben wollte, aber Marthas Geschmack war weder Mutters 
noch meiner. Mir kam der Gedanke, dass es gut wäre, das Haus, bevor 
es abgerissen wurde, wieder in seinen ursprünglichen Zustand wie zu 
Mutters Lebzeiten zu versetzen und zu fotografieren, damit wir uns da- 
ran erinnern konnten, wie es gewesen war. 

Mit der Hilfe von Leuten, die zu Mutters Lebzeiten in Eyrie gearbei- 
tet hatten, gelang es mir, das Haus wieder wie damals herzurichten. Es 
war erstaunlich, wie genau unsere gemeinsamen Erinnerungen waren. 
Wenn ich nicht mehr genau wusste, wo etwas gestanden hatte, schloss 
ich die Augen und stellte mir Mutter vor, umgeben von Gemälden und 
orientalischen Gegenständen, die sie so liebte, und schon fielen mir die 
genauen Arrangements wieder ein. Und wenn mein Erinnerungsvermö- 
gen dann doch einmal versagte, erinnerte sich jemand anderes daran. 

Wir füllten das Haus mit Blumen, zündeten die Kamine im Wohn- 
raum und im Esszimmer an, so wie meine Eltern es immer an nebligen 
Tagen getan hatten, als wir noch Kinder waren. Als alles fertig war, 
machte sich Ezra Söller, ein bekannter Architekturfotograf, ans Werk 
und fotografierte das komplette Interieur des Hauses. 

Nachdem Söller seine Arbeit abgeschlossen hatte, kamen all meine 
Geschwister nach Seal Harbor, um Mutters Eigentum zu verteilen, was 
wir im Lotteriesystem taten. Jedes Teil war geschätzt, nummeriert und 
katalogisiert worden. Dann zogen wir Lose, um die Reihenfolge des 
Auswählens zu bestimmen. Schließlich suchten wir Runde für Runde 
einzelne Stücke aus, bis schließlich jeder wertmäßig den gleichen Anteil 
hatte. Mehrere Rechtsanwälte und Sekretärinnen begleiteten die Vertei- 
lung und machten akribische Notizen zu jeder Auswahl. Peggy und ich 
hatten unsere Hausaufgaben gewissenhaft gemacht, ebenso Nelson und 
John, der bereits eine ansehnliche Sammlung an Asiatika besaß. Win 
war wahrscheinlich am unschlüssigsten, zeigte aber einen wunderbaren 
Geschmack und traf gerissene Entscheidungen. Es spielte kaum eine 
Rolle; Mutters Sammlung war so reichhaltig und von so hoher Qualität, 
dass jeder viele schöne Stücke erhielt. 

Nachdem wir diese letzte Aufgabe erfüllt hatten, erteilten Nelson 
und ich als Besitzer von Vaters Immobilie den Auftrag, das Gebäude ab- 
zureißen. Alles, was von Eyrie heute noch existiert, ist die Terrasse aus 
Backstein und Granit, von der man noch immer einen wunderbaren 
Blick auf den Ozean mit seinen vielen kleinen Inseln hat. 
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STABÜBERGABE 


Einige Zeit später betrachtete ich ein Foto, das uns sechs im Wohnzim- 
mer in Eyrie zeigt. Es war während der Verteilung von Mutters Möbeln 
aufgenommen worden. Wir Jungs sitzen um Babs gruppiert auf einem 
großen Sofa und lachen über etwas, was einer von uns gerade gesagt hat- 
te. Wir sind alle in der Mitte unseres Lebens, jeder von uns hat Karriere 
gemacht, wir haben unsere eigenen Familien und Verantwortlichkeiten, 
aber wir sind trotzdem alle eng miteinander und mit einem Zuhause 
verbunden, das für jeden von uns viel bedeutet hat, als wir aufwuchsen. 

Babs heiratete 1953 ihren dritten Mann, Jean Mauze, einen freund- 
lichen Südstaatler und Senior Vice President der U. S. Trust Company. 
Obwohl Babs noch immer scheu und zurückhaltend war, hatte sie einen 
großen Teil ihrer früheren Probleme überwunden, die sie mit ihrem 
strengen und willensstarken Vater gehabt hatte. Sie kümmerte sich in- 
zwischen mehr um Familienangelegenheiten und wurde in den frühen 
1950er-Jahren Mitglied im Vorstand des RBF. 

Win kehrte New York 1954 während der schmutzigen Scheidung 
von Barbara (Bobo) Sears den Rücken. Arkansas hatte zum einen güns- 
tigere Scheidungsgesetze und zum anderen stellte er fest, dass ihm das 
ruhigere Leben und die ländliche Abgeschiedenheit des Staates mehr 
lagen. Also entschloss er sich, Arkansas zu seinem neuen Zuhause zu 
machen, und kaufte eine große Ranch am Petit Jean Mountain nördlich 
von Little Rock. Innerhalb kurzer Zeit spielte er sowohl in der lokalen 
Politik als auch in Gemeindeangelegenheiten eine Rolle. Obwohl er den 
Rassismus von Gouverneur Orval Faubus ablehnte, akzeptierte Win die 
Position als Vorstand der State Industrial Development Commission. 
Sein Bemühen galt der Ansiedlung neuer Unternehmen im Staat und 
der Verringerung der Vorschriftenlast für bereits ansässige Unterneh- 
men. Der Erfolg überzeugte Win davon, dass er eine Zukunft als Politi- 
ker haben könnte. Er entwickelte ein Gerüst für eine moderne Republi- 
kanische Partei in Arkansas und baute die Partei grundlegend auf. 1956 
heiratete er Jeannette Edris und schien sehr glücklich in seiner neuen 
Ehe zu sein. 

John entwuchs seinen Schwierigkeiten mit Vater in den späten 
1940er- und frühen 1950er-Jahren und entschloss sich, seinen eigenen 
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Weg als Philanthrop zu gehen. Im Herbst 1952 übernahm er den Vor- 
standsvorsitz der Rockefeller Foundation und setzte sich dafür ein, die 
enormen finanziellen Mittel in die richtigen Bahnen zu lenken, wobei 
der Schwerpunkt der Förderung in der wissenschaftlichen Erforschung 
der vielfältigen sozialen Probleme weltweit lag. Aber beinahe noch 
wichtiger: Er setzte sich für Norman Borlaugs Forschung über hybride 
Samenproduktion ein, die in den 1960er-Jahren zur Grünen Revolution 
in Asien und Lateinamerika führen sollte. 

Allerdings war es Johns Arbeit auf dem Gebiet der wachsenden Be- 
völkerungszahl, die noch erfolgreicher war. Nachdem sich der Vorstand 
der Foundation nicht bereit erklärt hatte, die Katholische Kirche aufzu- 
fordern, ein umfangreiches Programm zur Familienplanung - inklusive 
Unterstützung bei der Geburtenkontrolle - zu übernehmen, gründete 
John das Population Council, um den Aspekt zu übernehmen. 

Mitte der 1950er-Jahre war John bereits als starker Befürworter der 
Verbessung der Beziehungen zu den ostasiatischen Staaten in Erschei- 
nung getreten und hatte eine enge persönliche Beziehung zu Japan auf- 
gebaut. In New York führte John die Bemühungen an, ein Zentrum für 
darstellende Kunst zu schaffen, das später als Lincoln Center das größte 
Zentrum der Welt für Musik und Tanz wurde. 

Laurence schien den größten Teil seines Lebens bereit gewesen zu 
sein, in Nelsons Schatten zu verweilen, als sein Stellvertreter und Alter 
Ego zu agieren. Aber diese Charakterisierung ist tatsächlich ungerecht, 
denn Laurances Wirken als Finanzier, junger Unternehmer und Natur- 
schützer war höchst innovativ, ja beinahe visionär, und hatte nichts mit 
Nelson zu tun. Als Nelson seine politische Karriere begann und er nur 
wenig Zeit für Familienangelegenheiten hatte, wurde Laurance Chef 
der Organisationszentrale unserer Familie, leitete das Family Office und 
stand sowohl dem Rockefeller Center als auch dem RBF vor. Indem er 
diese wichtigen Aufgaben übernahm, ermöglichte Laurance es uns, un- 
sere eigenen Karrieren zu verfolgen. Laurance verfügte über eine innere 
Kraft und scharfe Intelligenz, aber weil er so zurückhaltend war, wurde 
das, was er für die Familie und die Gesellschaft tat, häufig übersehen. 

Und schließlich war da noch Nelson, der Gouverneur von New 
York, ein potenzieller Präsident der Vereinigten Staaten, ein selbst er- 
nannter und von allen akzeptierter Anführer unserer Generation. Ich 
werde näher auf Nelson eingehen müssen, denn meine Beziehung zu 
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ihm machte eine tief greifende Veränderung durch, die in dieser Zeit 
ihren Anfang nahm. 


NELSON UND DIE SCHEIDUNGSPOLITIK 


Ein Berater unserer Familie sagte einmal, die kostspieligsten Dinge, die 
ein Rockefeller tun könne, seien die Bewerbung um ein politisches Man- 
dat und sich scheiden zu lassen. Nelson tat beides. Als er 1958 Gouver- 
neur wurde, hatte er das Präsidentschaftsamt schon im Visier. 1959 er- 
klärte er seinen Brüdern, dass er eine Kampagne plane, um seinen 
Bekanntheitsgrad im Land zu vergrößern. Es war keine fertig entwickel- 
te Kampagne und dennoch erwartete er, dass sie eine Million Dollar kos- 
ten würde, und das erwies sich erst als der Anfang. In den folgenden 
zehn Jahren unterstützte jeder von uns seine politischen Ambitionen, 
aber Laurance war bei Weitem der Großzügigste. Brooke Astor, eine 
langjährige Freundin, spendete ebenfalls große Summen für Nelsons po- 
litische Kampagnen, manchmal eine Million Dollar auf einmal. Aller- 
dings war es Martha, um die sich Nelson nach Vaters Tod beflissen küm- 
merte, die seine großzügigste Unterstützerin wurde und ihm den größten 
Teil seiner Unterstützung zukommen ließ, nur unwesentlich weniger als 
die finanziellen Mittel, die Nelson 1934 seinem Trust entzogen hatte. 


Im November 1961 verkündete Nelson, dass er und seine Frau Tod vorhät- 
ten, sich scheiden zu lassen. Für die Familie war diese Ankündigung keine 
Überraschung, aber es war eine schmerzhafte Zeit für uns alle. Ich habe es 
immer als den Beginn meiner Ernüchterung im Verhältnis zu Nelson ge- 
sehen, als es mir plötzlich wie Schuppen von den Augen fiel und ich ihn 
nicht länger als den Helden sah, der nichts falsch machen konnte, sondern 
als einen Mann, der bereit war, beinahe alles für seine gewaltigen Ambiti- 
onen zu opfern. Obwohl ich auch weiterhin seine großen Visionen und 
Fähigkeiten bewunderte und ihm bis an sein Lebensende ergeben war, 
sollte es nie mehr die unvermischte Bewunderung meiner Jugend sein. 

Möglicherweise waren Peggy und ich naiv gewesen. Es kommt 
häufig vor, dass diejenigen, die einem am nächsten stehen, die letzten 
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sind, die von einer Sache erfahren. Als wir zum ersten Mal von Nelsons 
Affäre mit Happy hörten, waren wir schockiert. Happy (ihr voller Name 
war Margaretta Fitler Murphy) und ihr Mann Robin Murphy gehörten 
seit Jahren zu unseren engsten Freunden. 

Robin war der Sohn von Dr. James Murphy und seiner Frau, die ein 
Sommerhaus in Seal Harbor besaßen und eng mit meinen Eltern be- 
freundet gewesen waren. Robin traf Happy nach dem Krieg. Sie heirate- 
ten 1948 und kamen im Sommer regelmäßig nach Seal Harbor; dort 
freundeten Peggy und ich uns mit den beiden an. Robin gehörte zu 
unserer Mannschaft, wenn wir mit unserer Schaluppe internationale Re- 
gatten des Northeast Harbor Fleet segelten, unseres lokalen Yachtclubs, 
und häufig kreuzten wir vier mit der Jack Tar vor der Küste Maines. 

Ich beschaffte Robin eine Stelle als Wissenschaftler für Biomedizin 
am Rockefeller Institute und er und Happy zogen direkt hinter unserem 
Haus an der 65. Straße in ein Stadthaus. Gemeinsam mit Nelson ermu- 
tigten wir Vater, ihnen ein Grundstück in der Nähe seines Anwesens 
Pocantico zu verkaufen, damit sie sich dort ein Sommerhaus bauen 
konnten. Vater verkaufte nur selten Land, das zu Pocantico gehörte, an 
Außenstehende, aber er mochte die beiden ebenso gern wie wir. Damals 
glaubte ich noch, Nelson sei einfach nur behilflich, weil er dachte, Ro- 
bin und Happy würden nette Nachbarn sein. Später erfuhr ich, dass 
Nelson eine wichtige Rolle dabei gespielt hatte, Vater von dem Verkauf 
zu überzeugen. 

Ich habe keine Ahnung, wie lange die Affäre schon ging, aber so- 
lange Vater lebte, ließ Nelson sich nichts anmerken. Nach Vaters Tod 
war Nelson von vielen Einschränkungen befreit und konnte endlich er 
selbst sein. Er entschloss sich binnen Kurzem, sich von Tod scheiden zu 
lassen und Happy zu heiraten. 


ANGESPANNTE VERHÄLTNISSE 


Als Einziger von uns sechs Geschwistern wohnte Laurance Nelsons 
zweiter Hochzeit im Mai 1963 bei. Unsere Gefühle ahnend, hatte Nel- 
son darauf verzichtet, den Rest von uns einzuladen. Er hatte nicht nur 
seine eigene Familie zerrissen, er hatte die Ehe von zwei unserer engs- 
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ten Freunde zerstört. Happy blieb natürlich ein Teil unseres Lebens in 
Pocantico und in Maine, aber viele Jahre lang konnten Peggy und ich 
nicht die gleiche Zuneigung zu ihr empfinden wie früher. Allerdings 
heilt die Zeit alle Wunden und im Laufe der Jahre wurde meine Freund- 
schaft mit Happy wiederhergestellt; heute sind sie und ihre Söhne Nel- 
son Jr. und Mark aktive Mitglieder unserer Familie. 

Tod ist seit unserer Reise nach Ägypten im Jahre 1929, bei der ich 
so getan hatte, als solle ich in Nelsons Namen um ihre Hand anhalten, 
meine Freundin geblieben. Für Peggy und mich ist sie immer ein Teil 
der Familie geblieben und wir kamen nicht auf den Gedanken, sie aus- 
zuschließen. Aber die Umstände wurden für Tod durch Nelsons Ent- 
scheidung, ihr 32-Zimmer-Duplex-Apartment in der Fifth Avenue zu 
teilen, nicht einfacher; Tod lebte auf der einen Etage, Nelson und Happy 
wohnten auf der anderen. Und obwohl sie separate Eingänge hatten, 
war es für keinen eine angenehme Situation. 


Kurz nach der Scheidung hatten Nelson und ich unsere erste ernsthafte 
Auseinandersetzung. Meine Brüder und ich widersprachen nicht, als 
Nelson ankündigte, er wolle in Kykuit leben, nachdem Martha nach Va- 
ters Tod signalisiert hatte, dass sie dort nicht leben wolle. Wir vier - 
Babs und Win waren nicht involviert - besaßen Kykuit gemeinsam, 
aber John, Laurance und ich hatten unsere eigenen Häuser in der Nähe 
und waren nicht daran interessiert, umzuziehen. Kykuits schlossartiger 
Charakter und seine formelle Ausstattung eigneten sich perfekt für Nel- 
sons Bedürfnisse als Gouverneur. 

Probleme gab es allerdings bei den Möbeln, die Vater und Mutter 
uns vieren gemeinsam hinterlassen hatten. Nelson betrachtete es als 
selbstverständlich, dass John, Laurance und ich trotz Vaters letztem Wil- 
len die Möbel und Kunstgegenstände im Haus belassen würden, solange 
er dort lebte. Ich sagte ihm, dass ich seinen Wunsch, den größten Teil der 
Möbel zu behalten, durchaus verstehen könne und dass ich nicht vorhät- 
te, einen Großteil zu nehmen, aber Peggy und ich seien an einigen Stü- 
cken besonders interessiert und hätten sie gern für unser Haus. Ich 
schlug ihm vor, dass wir genauso wie bei der Verteilung der Möbel von 
Eyrie verfahren sollten, wobei es aber unwahrscheinlich war, dass seine 
drei Brüder viel mitnehmen würden, solange er in dem Haus wohnte. 
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Nelson fand meinen Vorschlag schlichtweg inakzeptabel und wur- 
de ziemlich wütend, wütender, als ich ihn jemals erlebt habe. Ich konn- 
te es nicht glauben, dass ich ihn aus der Fassung bringen konnte. Er er- 
klärte mir, dass er Kykuit als Gouverneur für Repräsentationszwecke 
benötige und dass er keine Änderungen wünsche. Nelson behauptete, 
dass sein Dienst am Staate im Interesse der Familie sei und dass es eben 
aus dem Grund notwendig sei, dass wir ihm erlaubten, Kykuit unverän- 
dert zu übernehmen. Ich war nicht in der Stimmung nachzugeben. Am 
Ende war das Gesetz auf meiner Seite und er konnte nichts anderes tun, 
als Vaters letzten Willen zu akzeptieren. Er gab nach und erlaubte je- 
dem von uns, ohne ein formelles Auswahlverfahren die Dinge mitzu- 
nehmen, die wir haben wollten. Es war typisch: Wenn er einmal eine 
Schlacht verloren hatte, akzeptierte Nelson die Entscheidung und 
sprach nie wieder darüber. Er hegte niemals Groll. 


EIN VOLLENDETER WAHLKÄMPFER 


Nelsons politische Karriere machte Fortschritte und sein Bedarf an 
Geldmitteln, um sie voranzutreiben, wuchs ebenfalls. 1962 besiegte 
Nelson Robert Morgenthau, US-Staatsanwalt für den südlichen Distrikt 
von New York, deutlich und gewann damit eine zweite Amtszeit als 
Gouverneur. 1964 stieg er als Präsidentschaftskandidat für die Republi- 
kaner in den Ring, wurde aber von dem Konservativen Barry Goldwa- 
ter aus dem Feld geschlagen. 1966 gelang es ihm mit viel Mühe, den 
harten Kampf um eine erneute Wiederwahl als Gouverneur für sich zu 
entscheiden. 1968 unternahm Nelson einen letzten Versuch, als Präsi- 
dent ins Weiße Haus einzuziehen. Obwohl Richard Nixon in allen Um- 
fragen einen klaren Vorsprung hatte, drängten ihn liberale Republika- 
ner, allen voran Spiro Agnew, ins Rennen zu gehen. Mitte März, nach 
Monaten des Schwankens, schien Nelson eine Entscheidung getroffen 
zu haben. Er musste sofort ins Rennen gehen, wenn er seine Popularität 
bei den Vorwahlen an der Westküste nutzen wollte. 

Ich saß damals mit Nelson in Kykuit zusammen und diskutierte 
mit ihm die Vor- und Nachteile seiner Kandidatur. Nelson wusste, dass 
die Republikaner des rechten Flügels seine Kampagne gewaltsam stören 
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würden, wie sie es bereits 1964 getan hatten. Happy war bei dem Ge- 
danken daran ebenfalls sehr verstört, eine Tatsache, die ihm ziemlich zu 
schaffen machte. Trotzdem und weil er wusste, dass es seine letzte reale 
Chance war, Präsident zu werden, überredete ich ihn, die Kandidatur 
anzunehmen, und gegen Ende unseres Gesprächs erklärte er mir, dass 
er entschlossen sei, das Risiko einzugehen. 

Ein paar Tage später berief er eine Pressekonferenz ein, um seinen 
Entschluss bekannt zu geben. Aber ein oder zwei Stunden vor dem Ter- 
min rief mich Nelson im Auto an, als ich gerade mit Kunden telefonier- 
te, und teilte mir mit, dass er seine Meinung geändert habe. Seine Mit- 
teilung desillusionierte und enttäuschte seine Unterstützer zutiefst und 
sicherte Nixon die Nominierung. 

Ich war der Meinung, dass Nelson einer ernsthaften Fehleinschät- 
zung aufgesessen war. 1969 war ein unbeständiges Jahr und ich denke, 
Nelson unterschätzte seine nationale Popularität - eine Tatsache, die 
Präsident Lyndon Johnson bestätigte, als er ankündigte, dass er keine 
Wiederwahl anstrebe. Die Verwirrung, die innerhalb der Demokrati- 
schen Partei wegen des Vietnam-Kriegs herrschte, verbunden mit dem 
überraschend steigenden Ansehen von George Wallace bei den konser- 
vativen Wählern, bedeutete, dass das politische Zentrum, wo Wahlen ge- 
wonnen oder verloren wurden, zu haben war. Aber das richtige Timing 
spielt in der Politik eine entscheidende Rolle und als Nelson seine Mei- 
nung änderte und Ende April ins Rennen ging, war es entschieden zu 
spät. Die meisten Leute betrachteten ihn inzwischen als Opportunisten 
und nicht als Politiker mit vielen guten Ideen. Er hatte seine letzte Chan- 
ce, zum Präsidenten gewählt zu werden, an jenem Tag im März endgül- 
tig vertan, als er die Herausforderung nicht annahm. 

Zwischen 1958 und 1970 bewarb sich Nelson sieben Mal um das 
Amt des Präsidenten - das bedeutete insgesamt sieben Kampagnen. Die 
finanzielle Belastung war hoch für ihn, beinahe ruinös. Ich gehörte nie 
zu den Hauptsponsoren seiner Kampagnen, und er drängte mich nie. 
Das änderte sich, als Nelsons finanzielle Lage Mitte der 1960er-Jahre 
immer prekärer wurde. 1967 bat er mich, ihm seinen Anteil an unserer 
gemeinsamen Ranch, der Fazenda Bodoquena in Brasilien, abzukaufen, 
weil er zusätzliche Finanzmittel für seine Kampagne benötigte. Eigent- 
lich bat er mich nicht, er forderte. Nelson bestand darauf, dass ich ihm 
zwei Millionen Dollar für seinen Anteil gab. 


— Erinnerungen eines Weltbankiers 


Lindy Lindquist fand, dass Nelsons Preisforderung ein Vielfaches 
des Marktwerts sei. Als ich Nelson darüber informierte, wurde er wie- 
der einmal wütend: »Ich habe bereits alles aus dem Trust von 1934 her- 
ausgezogen, was sie (die Treuhänder) mir zugebilligt haben. Ich habe 
keine anderen Geldquellen mehr.« Wenn er in einer derartigen Stim- 
mung war, wurde er sehr hart und kalt. Ich sei undankbar, erklärte er 
mir, gemessen an all dem, was er für mich getan habe, vor allem, dass er 
Vater dazu überredet habe, uns das Rockefeller Center zu verkaufen. 

Ich schrieb ihm, dass ich sehr wohl zu würdigen wisse, was er in 
der Vergangenheit für uns getan habe, aber dass ich es ihm übel nehme, 
»dass du mehr als einmal diese Dinge dazu benutzt hast, um deine eige- 
nen Ziele zu erreichen«. Und während ich seiner Preisvorstellung zu- 
stimmte, bestand ich darauf, dass er in Zukunft bereit sei, »bei allen fi- 
nanziellen Verhandlungen und solchen anderer Art nur auf der Basis 
klarer Fakten zu diskutieren und vergangene Gegenleistungen außer 
Acht lassen« würde. Ich empfahl ihm, sich daran zu erinnern, »dass an- 
dere Familienmitglieder schon oft ihren Beitrag zum Wohle der Gesell- 
schaft geleistet haben, und das manches Mal vor allem aus Gründen, die 
von wesentlichem Interesse für dich waren. Das ist alles selbstverständ- 
lich und wie es sein soll. Und möglicherweise bist du derjenige, der 
mehr für die Familie getan hat als umgekehrt. Ich möchte keinesfalls 
das Gegenteil behaupten. Aber ich bedaure es umso mehr, dass du die- 
sen Umstand als ein Druckmittel genutzt hast, um deine eigenen Ziele 
zu erreichen.« 


ÜBERLEBENSGROSS 


Auch wenn Nelsons Benehmen manchmal ziemlich überheblich war, 
wusste ich seine enormen Leistungen im Dienste der Gesellschaft im- 
mer zu würdigen. Er verfügte über eine klare Denkweise und ein hohes 
Maß an Verständnis für die öffentlichen Belange. Er war absolut selbst- 
bewusst und genoss das Leben eines Politikers - er hielt Wahlreden, 
sprach in jedem Club, den er finden konnte, küsste jedes Baby in seiner 
Reichweite. Er war einer der ersten Politiker, die das Fernsehen nutzten, 
leitete »Stadtgespräche«, die aufgezeichnet wurden, und verhielt sich 
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ähnlich wie heutige Politiker, die sich selbst in Szene setzen und das 
Publikum geschickt manipulieren. Er konnte hinter verschlossenen Tü- 
ren Abmachungen aushandeln, Leute zur Räson bringen und besser als 
mancher Gewerkschaftsführer Kompromisse herbeiführen. Er liebte 
das Spiel mit der Macht wie jeder Kommunalpolitiker und hatte genau- 
so viel Charme - etwas, worauf ich genauso skeptisch reagierte wie je- 
der normale Wähler. 

Ich erinnere mich an eine Kundgebung in der Wall Street während 
seiner Kampagne zur Gouverneurswahl im Jahre 1970. Es war eher un- 
gewöhnlich für mich, dass ich öffentlich in Nelsons Kampagnen einbe- 
zogen wurde, aber als er auf »mein Gebiet« kam, sah ich es als meine 
brüderliche Pflicht an, mit ihm gemeinsam zu erscheinen. Nachdem ich 
ein paar kurze Bemerkungen gemacht hatte, kam Nelson über die Büh- 
ne auf mich zu, lachte übers ganze Gesicht, hob meinen Arm in die 
Höhe und löste damit tosenden Beifall des Publikums aus. Ein Fotograf 
hielt Nelsons ausgelassene Geste und seine Wirkung auf die Umstehen- 
den, mich eingeschlossen, fest. Es war ein perfektes Foto. Ich zeige für 
gewöhnlich keine großen Gefühlsregungen in der Öffentlichkeit, aber 
auf dem Bild lache ich genauso herzlich wie er. Ich liebe diesen Augen- 
blick, denn auch ich war von seinem Charisma überwältigt. 

Von Nelson lernte ich viel über den Umgang mit Menschen und 
wie die Welt funktioniert. Er hatte eine Größe an sich, die alle um ihn 
herum gefangen nahm, und dafür liebten sie ihn uneingeschränkt. Er 
bereitete anderen gern eine Freude, und ihre Dankbarkeit erwärmte 
ihn. Er brachte mir bei, wie man loslässt, um zu genießen, um Freude 
zu haben an dem »großen Spiel« des Lebens. Und auch wenn mein Bru- 
der dieses Spiel manchmal mit zu viel Hingabe spielte, half er mir doch 
dabei, es leidenschaftlicher und mit mehr Begeisterung zu spielen. 
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Die Schaffung einer globalen Bank 


Be Is Präsident der Chase und Co-Chief Executive Officer war ich für 


die strategische Planung und die Modernisierung unserer Manage- 
mentstrukturen sowie für die Überwachung unserer Expansion im In- 
und Ausland verantwortlich. Ich vermute, George Champion hoffte im 
Stillen, dass ich mich mit der Planung von Übungen, Organisations- 
charts und Mitarbeiterseminaren beschäftigen würde und damit, One 
Chase Plaza mit Kunst zu füllen, die er nicht leiden konnte, und ihm die 
Führung der Bank überlassen würde. Während ich in der Tat einen gro- 
ßen Teil meiner Aufmerksamkeit auf die Verbesserung der Unterneh- 
mensstruktur der Chase sowie der Qualität und Vielseitigkeit unseres 
Personals verwendete, konzentrierte ich mich prinzipiell auf die Globa- 
lisierung der Bank - ein Kurs, den George und andere scharf verurteil- 
ten. Ihr Widerstand meinen Bemühungen gegenüber, das Auslands- 
geschäft weiter auszubauen, hätte zweifelsohne auch noch während der 
1960er-Jahre angehalten, hätte es nicht zwei fundamentale Veränderun- 
gen auf dem globalen Bankensektor gegeben, die die Chase buchstäb- 
lich zum Handeln zwangen. 


ZAHLEN FÜR EINLAGEN 


Die erste Veränderung betraf die Kosten und die Verfügbarkeit von 
Einlagen - das Lebenselixier des Bankwesens. Anfang der 1930er-Jahre 
hatte die Federal Reserve damit begonnen, den Zinssatz, den Geschäfts- 
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banken auf Festgeldeinlagen zahlen durften, zu senken, und die Zah- 
lung von Zinsen auf Sichteinlagen verboten, die damals eine primäre 
Quelle für Einlagen wurden, die wiederum die Basis des Kreditgeschäfts 
bildeten. Dadurch kosteten uns die riesigen Summen, die wir für unse- 
re kreditfähigen Einlagen benötigten, so gut wie gar nichts und steiger- 
ten gleichzeitig die Einnahmen der Bank. Als die Vereinigten Staaten in 
den späten 1950er-Jahren in eine Phase der wirtschaftlichen Expansion 
eintraten, die mit einem dramatisch wachsenden Bedarf an Krediten 
verbunden war, begann sich das System zu verändern. Weder die Chase 
noch die anderen Geschäftsbanken konnten dem wachsenden Bedarf 
an Einlagen gerecht werden, um mit der steigenden Nachfrage nach 
Krediten Schritt zu halten. Als es schwieriger wurde, Bankkredite zu be- 
kommen, wandten sich Unternehmen anderen Quellen zu, wie bei- 
spielsweise Versicherungen, und begannen, eigene Wertpapiere heraus- 
zugeben. Die Banken reagierten auf diese Wettbewerbsbedrohung 
durch Beschaffung zusätzlicher Kapitaleinlagen auf dem Markt - vor al- 
lem mittels eines kürzlich neu entwickelten Wertpapiers, des Negotiab- 
le Certificate of Deposit, sowie durch das Eintreten in den Eurodollar- 
Markt. 

Certificates of Deposit (CDs) sind Termineinlagen, für die die 
Bank über einen festgelegten Zeitraum einen bestimmten Zinssatz be- 
zahlt. Um die CDs für Unternehmen attraktiver zu machen, begannen 
die wichtigsten New Yorker Banken unter Führung der City Bank 1961 
mit der Ausgabe dieses traditionellen Wertpapiers in übertragbarer 
Form. Als zusätzlichen Ansporn entwickelten die Banken einen Sekun- 
därmarkt, damit die Investoren ihre CDs gegen Barzahlung verkaufen 
konnten. Kurz gesagt, Unternehmen konnten bei gleichzeitiger Erhal- 
tung der vollen Liquidität durch ihr Betriebskapital Zinsen erwirtschaf- 
ten. Dadurch erhielten Banken Zugang zu neuen beleihbaren Kapi- 
taleinlagen, aber nur zu beträchtlichen Kosten, die es zwar nicht gegeben 
hatte. 

Im gleichen Zeitraum begannen amerikanische Banken auf den 
Markt für Eurodollars (US-Dollar, die außerhalb der Vereinigten Staa- 
ten im Umlauf sind) vorzudringen, um zusätzliche beleihbare Kapital- 
quellen zu erschließen. Da die Eurodollars nicht den Vorschriften der 
Federal Reserve in Bezug auf Zinsen oder Mindestreserven unter- 
lagen, nutzten amerikanische Banken den Vorteil der nicht regulierten 
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Einlagen für die Kreditvergabe im Ausland. Banken konnten vorteil- 
hafter Geld aufnehmen, und Anleger bekamen bessere Konditionen 
für ihr Geld. 

Während also CDs und Eurodollars das Problem der Verfügbarkeit 
von Einlagen lösten, mussten wir jetzt auf einen weit größeren Teil un- 
serer beleihbaren Einlagen Zinsen zahlen. Die Folge war, dass die CDs 
einen negativen Effekt auf die Gewinne der Bank hatten. Da wir die mit 
den höheren Zinssätzen verbundenen Kosten nicht in voller Höhe an 
die Kunden weitergeben konnten, bezahlten wir jetzt für beleihbare 
Einlagen und standen entsprechend unter Gewinndruck. Durch diesen 
Umstand wurde die Rolle der Geschäftsbanken in den Vereinigten Staa- 
ten grundlegend verändert - weg von ihrer angestammten Rolle als pri- 
märer Kreditgeber der amerikanischen Unternehmen und hin zur Rol- 
le als Broker für Darlehen und Anbieter von gebührenpflichtigen 
Dienstleistungen. Infolgedessen mussten die Banken außerhalb der 
Vereinigten Staaten nach neuen Einkommensquellen suchen. 


DAS AUFKOMMEN MULTINATIONALER 
UNTERNEHMEN 


Die zweite grundlegende Veränderung, die Ausbreitung der weltgrößten 
Unternehmen über ihre nationalen Grenzen hinaus, übte noch mehr 
Druck auf die Banken aus, außerhalb der USA zu expandieren. Viele 
amerikanische Unternehmen errichteten Produktions- und Verkaufsstät- 
ten in Europa und Lateinamerika und wollten natürlich ihre US-Banken 
an ihrer Seite haben. In der gleichen Zeit dehnten viele europäische und 
ein paar japanische Unternehmen ihr Geschäft in die Vereinigten Staaten 
aus und konkurrierten um die Märkte in Asien, Afrika und Lateinameri- 
ka. Um den Erfordernissen von amerikanischen und multinationalen 
Unternehmen entgegenzukommen, hatten Banken wie die Chase keine 
andere Wahl, als sowohl in Übersee als auch im Inland das komplette 
Spektrum an Bankprodukten und Dienstleistungen anzubieten. 

Der Wettbewerb zwischen US- und ausländischen Banken inner- 
halb dieses neuen multinationalen Geschäfts war erbittert. Wenn die 
Chase ihre Führungsposition zu Hause beibehalten wollte, musste sie in 
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Übersee in den Wettstreit um die Gunst ausländischer Unternehmen 
treten, selbst wenn das unsere ausländischen Korrespondenzbanken 
verstimmte, wie die alte Garde prophezeite. Aber allmählich gewann 
die Notwendigkeit, unsere Prinzipien grundlegend zu ändern und auch 
an ausländische Gesellschaften Geld zu verleihen und damit ein strate- 
gisches Programm globaler Expansion auf den Weg zu bringen, in der 
Bank immer mehr an Akzeptanz. Dieser Wechsel stärkte meine Posi- 


tion George Champion gegenüber. 


VERMISCHUNG VON GESCHÄFT 
UND FREUNDSCHAFT 


Wenn die Chase eine effektive internationale Präsenz aufbauen wollte, 
bestand unsere vornehmste Aufgabe zunächst darin, in den Ländern, in 
denen wir tätig werden wollten, mit Entscheidungsträgern aus Wirt- 
schaft und Politik in Kontakt zu kommen. Und das hieß, dass meine 
Auslandsreisen noch zusätzlich an Bedeutung gewannen. 

In meinen 35 Jahren bei der Chase besuchte ich 103 Länder, unter 
anderem unternahm ich 41 Reisen nach Frankreich, 37 nach England, 
24 nach Westdeutschland, 15 nach Japan, jeweils 14 nach Ägypten und 
Brasilien sowie 3 ausgedehnte Touren nach Afrika südlich der Sahara. 
Zu Hause besuchte ich Bankkunden in 42 der 50 Staaten. Ich legte mehr 
als 5 Millionen Luftmeilen (das entspricht 200 Weltumrundungen) zu- 
rück, nahm an schätzungsweise 10 000 Geschäftsessen teil (wenn man 
die Essen in New York dazurechnet, werden es noch wesentlich mehr) 
und bewältigte Tausende von Kundenbesuchen und Treffen mit Klien- 
ten - manchmal acht bis zehn pro Tag, wenn wir auf Reisen waren. Ich 
traf mehr als 200 Staats- und Regierungschefs, von denen ich viele auch 
auf freundschaftlicher Basis kennenlernte. Obwohl es auf diesen Reisen 
manchmal ziemlich hektisch zuging, fand ich sie meistens produktiv 
und angenehm und vor allem essenziell für unsere Globalisierungsbe- 
strebungen. Glücklicherweise war ich mit den Rockefeller-Eigenschaf- 
ten Energie, Ausdauer und guter Gesundheit gesegnet! 

Einige Beobachter kritisierten damals meine ausgedehnten Reisen 
als »der Sache nicht dienlich« oder als Verschwendung von Aktionärs- 
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geldern. Dabei übersahen sie den springenden Punkt vollkommen: Der 
Grund für diese Reisen war die Anbahnung von Geschäften für die 
Bank und von Anfang an entwickelten sich daraus wichtige Verbindun- 
gen zu Wirtschaftsführern und Politikern in Europa, Lateinamerika, im 
Nahen Osten sowie in Asien und Afrika, die für die Expansion der Bank 
von großer Bedeutung waren. Hinzu kam, dass führende Mitarbeiter 
der Chase im In- und Ausland mich ständig baten, mit ihnen zu reisen, 
weil ihre Kunden darauf erpicht waren, mit mir neben bankrelevanten 
Dingen auch ein breites Spektrum an politischen und wirtschaftlichen 
Themen zu besprechen; selbst heute noch, viele Jahre nachdem ich mich 
zur Ruhe gesetzt habe, bittet mich das Management der Chase, im Na- 
men der Bank Reisen zu unternehmen. Es ist nur fair zu sagen, dass 
meine Reisen in die entferntesten Winkel der Welt in den 1950er- und 
1960er-Jahren dazu beigetragen haben, den Grundstein für die Expan- 
sion und die Konsolidierung der weltweiten Position der Chase in den 
1970ern zu legen. 

Als internationaler Banker mit einem ebenso ausgeprägten Enga- 
gement für eine Vielzahl an gemeinnützigen Einrichtungen hatte ich 
ständig Kontakt mit vielen Menschen. Das war keineswegs eine Last für 
mich, denn ich habe es immer genossen, Leute zu treffen und etwas 
über ihre persönlichen Belange, Ideen und Aktivitäten zu erfahren. Es 
war spannend, herauszufinden, was in ihnen vorgeht. Ich hatte das 
Glück, dass ich gute Freundschaften mit Menschen aus allen Gesell- 
schaftsschichten schließen konnte. Ich bin immer offen für neue Bezie- 
hungen und mir bewusst, welches Potenzial darin steckt, ganz gleich ob 
es sich um eine intellektuelle Herausforderung, eine emotionale Bin- 
dung, um die Aussicht auf ein neues Geschäft oder um eine Möglich- 
keit, ein gutes Werk zu tun, handelt. Ich spüre häufig ein spontanes Mit- 
gefühl und eine Verbundenheit mit anderen, aber ich war gleichermaßen 
in der Lage, das Gegenteil zu verspüren. 

Mein Interesse an anderen Menschen half mir immer wieder, kul- 
turelle Unterschiede zu durchschauen und schnell eine enge Beziehung 
herzustellen. Diese direkte und unkomplizierte Annäherung gilt für 
Leute, die ich jeden Tag treffe, ebenso wie für die politischen und wirt- 
schaftlichen Führer der ganzen Welt. Ich habe nie das Gefühl gehabt, 
dass sich eine enge persönliche Freundschaft und eine gute Geschäfts- 
beziehung gegenseitig ausschließen. Tatsächlich glaube ich fest daran, 
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dass die meisten erfolgreichen Geschäftsverbindungen auf Vertrauen, 
Verständnis und Loyalität basieren - den gleichen Eigenschaften also, 
die auch für eine enge persönliche Freundschaft essenziell sind. 


WURZELN SCHAFFEN AUF DER GANZEN WELT 


Anfang der 1960er-Jahre begann ich damit, weltweit in den wichtigsten 
Ländern die Grundlagen zu schaffen, auf dessen wir später aufbauen 
konnten, da wir nur über ein sehr dünnes Netzwerk an Niederlassun- 
gen in Lateinamerika, Europa und Asien verfügten. Ich wusste, dass der 
Aufbau eines flächendeckenden weltweiten Zweigniederlassungssys- 
tems zu kostspielig und zeitaufwendig sein würde. Eine vielverspre- 
chendere Möglichkeit wäre ein Zusammenschluss mit einheimischen 
Banken auf der ganzen Welt, beginnend mit dem Gebiet, in dem ich 


mich am besten auskannte: Lateinamerika. 


Eine Zeit lang hatte ich versucht, eine Chase-Niederlassung in Brasilien, 
der größten und vielversprechendsten lateinamerikanischen Volkswirt- 
schaft, zu etablieren. Unser erfolgloser Versuch war besonders frustrie- 
rend, weil viele brasilianische Unternehmer wussten, dass ausländisches 
Kapital lebensnotwendig für ihr Wirtschaftswachstum und ihre Diver- 
sifikation war. 

1961 informierte mich ein Partner von Nelson, dass Antonio Larra- 
goitia, der Vorstandsvorsitzende von Sui America, der größten Versiche- 
rungsgesellschaft Südamerikas, einen Mehrheitsanteil an Suis brasilia- 
nischer Tochtergesellschaft, der Banco Hipotecario Lar Brasileiro, 
verkaufen wolle. Obwohl Banco Lar für brasilianische Verhältnisse klein 
war, war sie gut geführt und profitabel. Ich nahm umgehend Kontakt mit 
Larragoitia auf, der mir bestätigte, dass er bereit sei, 51 Prozent der Aktien 
seiner Bank für drei Millionen Dollar zu verkaufen. Er stimmte zu, dass 
die Chase die Kontrolle über das Management übernahm, was es uns 
möglich machte, Banco Lar in eine vollwertige Geschäftsbank umzuwan- 
deln. Wir hatten eine noch nie dagewesene Gelegenheit, eine sofortige 
Präsenz innerhalb einer dynamischen Wirtschaft zu einem absoluten 
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Schleuderpreis aufzubauen. Ich betrachtete den Ankauf als Test sowohl für 
meine Ideen als auch für meinen Einfluss als Präsident und Co-CEO. 

George Champion war natürlich automatisch gegen das Geschäft. 
Die politische Instabilität, die chronischen Finanz- und Haushaltspro- 
bleme und die verwirrende Inflationsspirale in Brasilien schreckten ihn 
ab. Politisch war es zugegebenermaßen eine schwierige Zeit, denn Bra- 
siliens neuer Präsident Joäo (Jango) Goulart war ein Populist mit stren- 
gen sozialistischen Überzeugungen. Man konnte nicht sicher sein, wie 
sich die Dinge entwickeln würden, und natürlich würde unser Geschäft 
nicht ohne Risiko sein. Aber der niedrige Preis rechtfertigte das Wagnis, 
und meiner Meinung nach würden wir uns nirgendwo niederlassen, 
wenn wir immer warten würden, bis ein Land risikofrei ist. Als George 
sich weiterhin weigerte, trug ich die Sache im Vorstand vor, wo wir 
mehrmals darüber diskutierten. Gegen den Widerstand von George 
und seinen Verbündeten beharrte ich auf meinem Standpunkt und im 
April 1962 stimmte der Vorstand dem Geschäft zu. 

Schritt für Schritt erhöhten wir unsere Beteiligung an der Banco 
Lar und 1980, nach einem informellen Gespräch und einigen Cocktails 
bei mir zu Hause in New York, stimmte Carlos Langoni, Präsident der 
brasilianischen Zentralbank, zu, dass wir die restlichen Anteile an der 
Bank übernahmen. Ich erklärte ihm einfach, dass Chase seine Besitz- 
anteile aufstocken wolle, und fragte ihn, ob uns die brasilianische Zen- 
tralbank erlauben würde weiterzumachen. Zu meiner großen Überra- 
schung stimmte er zu und Chase übernahm den Rest der Bank. 

Im Laufe der Jahre erwies sich die Banco Lar als eine solide Inves- 
tition. Heute ist die Banco Chase Manhattan, wie sie inzwischen heißt, 
eine der führenden ausländischen Banken in Brasilien, mit einem Ver- 
mögen von 1,1 Milliarden Dollar. Nicht schlecht für eine Anfangsinves- 
tition von drei Millionen Dollar! 


Eine ähnliche Verbindung lief 1962 in Venezuela wesentlich reibungs- 
loser ab. Chase unterhielt bereits seit einigen Jahren ein Büro in Caracas 
und unsere starke Position innerhalb der Erdölindustrie machte die 
Vorteile einer strategischen Allianz vor Ort auch für George Champion 
akzeptabel. 
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Louis Emilio Gomez Ruiz, den ich bereits aus seiner Zeit als 
Außenminister kannte, war Präsident der Banco Mercantile y Agricola, 
die von der Familie Vollmer kontrolliert wurde. Ich sprach mit Gomez 
Ruiz 1961 zum ersten Mal über einen Zusammenschluss mit der Chase 
und überzeugte ihn und Gustavo Vollmer nach mehreren Treffen in 
New York und Caracas davon, uns 42 Prozent der Anteile an der Bank 
für 14 Millionen Dollar zu verkaufen. Mit diesem Geschäft übernah- 
men wir die Mehrheitsbeteiligung an einer der führenden Banken Ve- 
nezuelas; sie verfügte über ein Vermögen von mehr als 71 Millionen 
Dollar und über 15 Niederlassungen im ganzen Land. 

Nach diesem vielversprechenden Start gingen wir in den folgenden 
fünf Jahren weitere strategische Verbindungen in Peru, Kolumbien, Ar- 
gentinien und Honduras ein. Die Expansion in Lateinamerika verlief 
nicht immer einfach und ohne Schwierigkeiten. Wo immer wir hin- 
gingen, wir stießen auf Schwierigkeiten mit populistischen Politikern 
und restriktiven Regelungen - ähnlich wie die Erfahrungen, die wir in 
manchen Gebieten der Vereinigten Staaten machten. Nachdem ich ge- 
gen Ende 1962 die interne Opposition in ihre Schranken verwiesen hat- 
te und mich durch die erfolgreiche Expansion in Lateinamerika gestärkt 
fühlte, begann ich, mich nach ähnlichen Gelegenheiten in anderen Tei- 
len der Welt umzuschauen. 


EINE VERPASSTE CHANCE IN KANADA 


In meiner internationalen Expansionsstrategie spielte Kanada eine eben- 
so wichtige Rolle wie Lateinamerika. Ich hielt Kanada sogar für noch 
wichtiger. Kanada war und ist der größte Handelspartner unseres Lan- 
des und US-Firmen kontrollieren mehr als die Hälfte des kanadischen 
Bergbaus, der Erdölindustrie und der Produktion. Viele der wichtigsten 
Kunden der Chase waren in Kanada aktiv. Auch wenn das kanadische 
Recht ausländischen Banken Niederlassungen verbot, schien es mir not- 
wendig zu sein, eine direkte Präsenz nördlich der Grenze zu haben. 

Es gab ein paar hoffnungsvolle Signale. Seit der Zeit von Vaters 
Freundschaft mit Mackenzie King pflegte ich enge freundschaftliche 
Kontakte zu vielen führenden kanadischen Unternehmern und Politi- 


278 


Die Schaffung einer globalen Bank -- 


kern. Kurz nach dem Zweiten Weltkrieg hatte ich Lester (Mike) Pearson 
persönlich kennengelernt, als er Außenminister war und Kanada bei 
den Vereinten Nationen vertrat. Im April 1963 wurde Mike Premier- 
minister und plädierte für straffere politische und wirtschaftliche Ver- 
bindungen mit den Vereinigten Staaten. Seine positive Einstellung ließ 
mich vermuten, dass es in Ottawa möglicherweise eine günstigere Ein- 
stellung ausländischen Banken gegenüber geben Könnte. 

Die Notwendigkeit, etwas zu tun, wurde für die Chase im Juli 1963 
geradezu zwingend, als die City Bank die Mercantile Bank of Canada, 
die kleinste nationale Bank, die bereits in ausländischem Besitz war, 
kaufte. Der Ankauf durch die City verursachte einen nationalen Aufruhr 
und veränderte auch das Gleichgewicht der Bankenlandschaft in Kana- 
da. Ich spürte, dass dies eine Herausforderung war, der wir uns unbe- 
dingt stellen mussten. Eine Verbindung mit einer der erstklassigsten 
Banken schien unsere beste Alternative zu sein. Die Toronto Dominion, 
Kanadas fünftgrößte Bank, ausgestattet mit einem Vermögen von 
2,2 Milliarden Dollar und mehr als 600 Niederlassungen, schien beson- 
ders geeignet zu sein. Außerdem erhielten wir einen ermutigenden Brief 
von Alan Lambert, dem Vorstandsvorsitzenden der TD, der schrieb, dass 
er natürlich dafür Verständnis hätte, wenn ich es später für notwendig 
hielte, in diesen Bereich vorzustoßen. Ich hatte eine herzliche Freund- 
schaft zu Lambert entwickelt und entschloss mich, ihm ein Angebot 
über den Ankauf von 40 Prozent der Toronto-Dominion-Anteile zu 
unterbreiten. Mit dieser Absicht flog ich am 13. November 1963 nach 
Toronto. 

Lambert hatte angeboten, ein Mittagessen für mich zu geben, und 
schlug vor, dass wir uns vorher kurz privat in seinem Büro unterhielten 
- die perfekte Gelegenheit, um ihm mein Angebot zu unterbreiten. Zu 
meiner großen Überraschung eröffnete Lambert das Gespräch mit der 
Frage, ob die Chase Interesse habe, ein Drittel der TD-Aktien zu kau- 
fen. Ich erklärte ihm, dass mir das Angebot äußerst reizvoll erschien 
und dass ich es mit George Champion besprechen würde. Lamberts 
Angebot würde eine Investition von 60 Millionen Dollar erforderlich 
machen, mehr als das Dreifache dessen, was wir bislang für unsere aus- 
ländischen Niederlassungen ausgegeben hatten. Ich war mir im Klaren 
darüber, dass ein so großer Einsatz sorgfältig überlegt werden musste, 
aber ich spürte auch instinktiv, dass wir damit eine unwiederbringliche 
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Gelegenheit hatten, zwei der größten Finanzinstitute Nordamerikas 
miteinander zu verbinden. 

George Champion lehnte das Angebot nicht sofort ab, aber er be- 
stand darauf, dass wir zunächst herausfinden sollten, ob es unsere ame- 
rikanischen Firmenkunden für sinnvoll erachteten, wenn wir einen An- 
teil an einer großen kanadischen Bank besaßen. Aus meiner Sicht war 
das die falsche Frage. Für mich sollte unser primäres Interesse in der 
Verbindung mit der TD darin bestehen, mehr Geschäfte direkt mit füh- 
renden kanadischen Unternehmen zu generieren. Was unsere inlän- 
dischen Kunden zu dem Schritt sagen würden, war relativ unwichtig. 

Als George feststellte, dass unsere inländischen Kunden unserem 
Vorhaben indifferent gegenüberstanden, benutzte er das als Entschuldi- 
gung, um eine Entscheidung hinauszuzögern. Das war ein fataler Feh- 
ler, denn die Gelegenheit war nicht von langer Dauer. Walter Gordon, 
der kanadische Finanzminister, hatte ein Gesetz vorgeschlagen, das die 
ausländischen Beteiligungen an inländischen Banken durch Einzelper- 
sonen oder Institutionen künftig auf maximal zehn Prozent beschrän- 
ken sollte. 

In einem allerletzten Versuch, die ursprünglichen Bedingungen des 
Geschäfts zu sichern, flog ich im November 1964 nach Ottawa, um Pre- 
mierminister Pearson zu treffen. Ich versuchte, Mike davon zu überzeu- 
gen, dass eine Restriktion von Chases Möglichkeit, Geschäfte in seinem 
Land zu tätigen, während die City Bank gleichzeitig freie Hand habe, der 
Chase gegenüber unfair und möglicherweise nachteilig für die wirt- 
schaftliche Entwicklung Kanadas sei. Mike versicherte mir, dass er mit 
mir übereinstimme, und versprach, das Gesetz noch einmal zu überden- 
ken. Aber ein paar Monate später erzählte Lambert uns, dass Gordon 
ihn darüber informiert habe, dass er die uneingeschränkte Sympathie 
und Unterstützung des Premierministers bezüglich seines Gesetzesvor- 
schlags habe und dass jeglicher gegenteilige Eindruck, den Pearson er- 
weckt haben könnte, vollkommen ohne Wert sei. Das war es dann. 

Der Verlust von TD war ein furchtbarer Rückschlag. Das Debakel 
war das offenkundige Resultat der geteilten Autorität an der Spitze der 
Chase und unserer Unsicherheit bei der Entwicklung einer einheitlichen 
Vision für die Bank. Es war eine der frustrierendsten Erfahrungen wäh- 
rend meiner gesamten Zusammenarbeit mit George Champion. 
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WENDEPUNKT IN EUROPA 


Trotz Georges tief verwurzeltem Misstrauen ausländischen Transaktio- 
nen gegenüber zwangen ihn die unaufhaltsamen globalen Veränderun- 
gen, seine Position zu revidieren, und er widersetzte sich den mit Zu- 
wachs verbundenen Operationen in Europa und Asien nicht länger. Die 
Tatsache, dass George seine Meinung über Europa geändert hatte, be- 
ruhte, so seltsam es klingt, auf schlechten Darlehensgeschäfte, die wir in 
Südafrika gemacht hatten und die von unseren Londoner Büros aus ge- 
managt worden waren. Zunächst betrachtete George das Darlehens- 
problem als Bestätigung dafür, dass nichts Gutes dabei herauskommen 
konnte, wenn man außerhalb der sicheren Grenzen der Vereinigten 
Staaten etwas riskierte. Er schickte einen zuverlässigen Mitarbeiter nach 
London, um das Schlamassel, das nach seiner Meinung von der Aus- 
ländsabteilung verursacht worden war, wieder in Ordnung zu bringen. 

Schon kurz nach seiner Ankunft stellte Georges Unterhändler fest, 
wie fest die City Bank nicht nur in London, sondern in fast jedem west- 
europäischen Land etabliert war. Sie machte direkte Geschäfte mit 
europäischen Unternehmen und begann, sich an Chases inländische 
Kunden heranzumachen, die in Übersee aktiv waren - eine Gefahr, vor 
der ich schon lange gewarnt hatte. 

All das wurde George berichtet und schließlich erklärte er sich da- 
mit einverstanden, dass wir unser europäisches Management verstärk- 
ten, um dieser Gefahr entgegenzutreten. Eine darauffolgende Studie, 
die von dem gleichen Champion-Anhänger in Auftrag gegeben worden 
war, bestätigte, dass die Wettbewerbsfähigkeit der Chase von der Etab- 
lierung von Stützpunkten in praktisch jedem westeuropäischen Land 
abhing. Diese Studie veränderte alles. George mochte meinen Enthu- 
siasmus für eine Expansion ignorieren, aber er konnte die Ansichten 
und Erwägungen eines seiner engsten Vertrauten nicht einfach abtun. 
Das Ergebnis war, dass er Pläne initiierte, um Verbindungen quer über 
den Kontinent zu knüpfen - ein Prozess, der den Rest des Jahrzehnts in 
Anspruch nahm. In dieser Zeit schloss die Chase eine Reihe von bedeu- 
tenden Ankäufen und Verbindungen ab. 

In Belgien kauften wir von der Banque de Bruxelles 49 Prozent ih- 
rer Tochter, der Banque du Commerce. Chase übernahm auch einen 


281 


— Erinnerungen eines Weltbankiers 


30-prozentigen Anteil an der Nederlandse Credietbank, die mehr als 60 
Zweigniederlassungen in ganz Holland unterhielt. Wir begannen ein 
Joint Venture mit der Bank of Ireland und übernahmen Banken in 
Österreich und in der Schweiz. Und wir setzten unsere Bemühungen um 
den Ausbau unserer Flaggschiff-Filialen in London, Paris und Frankfurt 
fort und eröffneten neue Niederlassungen in Griechenland und Italien. 

Gegen Ende des Jahrzehnts war Chase in allen wichtigen europäi- 
schen Ländern präsent. 


EXPANSION IN ASIEN 


Unsere anfänglichen Expansionsbemühungen in Asien waren viel ge- 
mäßigter, aber auch sie brachten der Bank schließlich lang anhaltende 
Vorteile. Bis Ende 1963 beschränkte sich unsere Präsenz in Asien auf 
unsere zwei Niederlassungen in Japan und unser Büro in Bombay. Un- 
sere zwei chinesischen Filialen waren der kommunistischen Revolution 
zum Opfer gefallen, und unklugerweise hatten wir unsere Filiale in 
Hongkong kurze Zeit später geschlossen. Wir brauchten ganz klar einen 
radikalen Wechsel unserer Öperationsstrategie im weiten asiatisch- 
pazifischen Raum. 

In den späten 1950er-Jahren hatte Jack McCloy den Versuch unter- 
nommen, unsere erbärmlich magere Präsenz in Asien zu verbessern, 
und eine Kapitalbeteiligung an der Mercantile Bank of India angeboten, 
einer kleinen, in England ansässigen Handelsbank mit 28 Niederlassun- 
gen, die über den ganzen süd- und südostasiatischen Raum verteilt wa- 
ren. Während das Management der Mercantile Bank positiv auf unser 
Angebot reagierte, weigerte sich Lord Cromer, der Präsident der Bank of 
England, die Erlaubnis zu erteilen. Stattdessen schlug er vor, dass wir 
den ostasiatischen Ableger der Chartered Bank kaufen sollten, einer an- 
deren großen britischen Kolonialbank. Dann überzeugte Cromer die 
viel größere Hongkong and Shanghai Bank, die sich in britischem Besitz 
befand, uns die Mercantile Bank vor der Nase wegzuschnappen, damit 
die britische Bankenvorherrschaft in Asien erhalten blieb. 

1963 hatten wir wesentlich mehr Glück, als uns die in holländischem 
Besitz befindliche Handelsbank ihre Niederlassungen in Singapur, Bang- 
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kok, Hongkong und Japan für 2,5 Millionen Dollar verkaufte. Dieser Deal 
brachte uns zurück nach Hongkong und verlieh uns eine direkte Präsenz 
in zwei aufstrebenden Staaten: Thailand und Singapur. Zusammen mit 
diesen gut platzierten Niederlassungen übernahmen wir über 30 äußerst 
erfahrene holländische Manager, deren Fähigkeiten und Kontakte unbe- 
zahlbar für die regionale Expansion der Chase waren. Später in jenem 
Jahrzehnt eröffneten wir eine Niederlassung im ehemaligen Gebäude der 
Handelsbank in Djakarta und weitere Filialen in Malaysia, Südvietnam 
und Südkorea. Gegen Ende des Jahrzehnts war es uns schließlich gelun- 
gen, eine starke Rolle bei der Finanzierung des exponentiellen Wirt- 
schaftswachstums der Region in den 1970er-Jahren zu übernehmen. 


SCHWIERIGE ANFÄNGE IN AFRIKA 


Als schwierige Aufgabe entpuppte sich das Vorhaben, einen Fuß in die 
afrikanischen Staaten südlich der Sahara zu setzen, die in die Unabhän- 
gigkeit entlassen worden waren. Auf meinen Reisen quer durch den 
Kontinent 1951 hatte ich eine Menge guter Möglichkeiten, aber auch 
Schwierigkeiten hinsichtlich des Einstiegs amerikanischer Banken. Die 
ehemaligen Kolonialmächte hatten zwar die Unabhängigkeit gewährt, 
aber gleichzeitig sichergestellt, dass ihre Banken auch in Zukunft die 
Führung behalten würden. Diese Tatsache stimmte zwar geschickt mit 
der ausgeprägten nationalistischen Politik in den meisten afrikanischen 
Staaten überein, machte es aber für amerikanische Banken schwierig 
und zeitaufwendig, Zugang zu diesen Ländern zu bekommen. 

Wir eröffneten Niederlassungen in Johannesburg in Südafrika, in 
Lagos in Nigeria und in Monrovia, Liberia, aber es war klar, dass eine flä- 
chendeckende Präsenz unserer Bank auf diesem unglaublich reichen 
Kontinent von einer Verbindung der Chase mit einer der führenden bri- 
tischen, französischen oder belgischen Überseebanken, die bereits dort 
ansässig waren, abhängig war. Eine solche Gelegenheit bot sich 1965 völ- 
lig unerwartet, als uns Sir Cyril Hawker, der Vorstandsvorsitzende der 
Standard Bank, eine Minderheitsbeteiligung an seiner südafrikanischen 
Tochtergesellschaft anbot, um sie vor der drohenden Verstaatlichung zu 
schützen. 
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Hawker hatte die Standard mit der Bank of West Africa fusioniert 
und so eine Institution mit mehr als 1100 Niederlassungen geschaffen, 
verteilt über den größten Teil des englischsprachigen Raums Afrikas 
und am Persischen Golf. Wir waren allerdings der festen Meinung, dass 
die Muttergesellschaft unseren Vorstellungen mehr entspricht, und 
schlugen vor, 25 Prozent der Standard Bank zu kaufen. Sowohl Hawker 
als auch die Bank of England vereitelten zunächst den Ankauf eines so 
großen Anteils, stimmten aber schließlich dem Ankauf von 14,5 Pro- 
zent der Standard-Anteile zu einem Preis von 2,1 Millionen Dollar zu 
und machten uns damit zu ihrem größten Anteilseigner. 

Ein zusätzlicher Vorteil war, dass Sir Cyril, ein konservativer briti- 
scher Banker, hervorragend mit George Champion auskam. Die beiden 
begannen, große Pläne zu schmieden: eine mächtige globale Bankver- 
einigung, die Afrika, Asien, Lateinamerika und die Vereinigten Staaten 
umfasste. Es schien, als sei George von meinen Ideen bekehrt, aber er 
gab es nie zu. 

Obwohl Standard der Chase operative Einflussnahme und die 
Möglichkeit, unsere eigenen Geschäfte in den wichtigsten afrikanischen 
Märkten zu steigern, zugesichert hatte, lief es anders. 

Ich hatte von Anfang an darauf bestanden, dass die Chase ihren 
Anteil an Standard erhöhen müsse, um uns bei globalen Operationen 
mehr Gehör zu verschaffen und uns in die Lage zu versetzen, unseren 
Aktivitäten in Afrika mehr Gewicht zu geben. Hawker und Champion 
diskreditierten meine Forderungen als kontraproduktiv zu ihrem gro- 
ßen Entwurf. Innerhalb weniger Jahre wurde offensichtlich und durch 
eine interne Studie belegt, dass »ein sukzessiver Abbau der Manage- 
mentbeteiligung von Chase stattgefunden« hatte. Das war kaum die 
globale Partnerschaft, die vorgesehen war. 

Nachdem George sich 1969 zur Ruhe gesetzt hatte, entschloss ich 
mich, die Situation in Ordnung zu bringen. Ich besprach die Angele- 
genheit mit dem Vorstandsvorsitzenden der britischen National West- 
minster Bank, die einen wesentlich kleineren, aber immer noch signi- 
fikanten Prozentsatz an Standard-Anteilen hielt. Wir stimmten darin 
überein, dass jeder von uns versuchen würde, seine Beteiligung an der 
Bank auf 20 Prozent zu erhöhen, wodurch wir die effektive Kontrolle 
über Standards Operationen erlangen würden. Hawker und der Vor- 
stand der Standard (inklusive George Champion - sogar noch nach sei- 
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nem Ausscheiden) lehnten unser Vorhaben entschieden ab ebenso wie 
die Bank of England, die wahrscheinlich auf Hawkers Bitten hin inter- 
venierte, um uns davon abzuhalten, Anteile auf dem freien Markt zu 
kaufen. 

Nachdem Hawker nun unsere Strategie kannte, zahlte er es uns 
umgehend heim. Ohne die National Westminster oder die Chase zu 
konsultieren, handelte Hawker eine bevorrechtigte Fusion von Stan- 
dard mit einem anderen britischen Kolonialgiganten aus, der Chartered 
Bank. Hawkers Aktion reduzierte Chases Anteil in der fusionierten 
Bank auf weniger als zehn Prozent. 

Die Fusion schuf auch ein unüberwindliches Hindernis für unser 
fortlaufendes Eigentumsrecht an Standard-Chartered-Anteilen, denn 
zu den weltweiten Holdings der Chartered Bank gehörte auch eine klei- 
ne Bank mit zwei Filialen in San Francisco. Auch wenn Chase nur über 
einen unbedeutenden und indirekten Anteil an der kalifornischen 
Bank verfügte, behauptete die Federal Reserve, dass Chase gegen die 
Regel verstoße, die es US-Banken untersagte, außerhalb der Bundes- 
staatsgrenzen Niederlassungen zu führen. Wir baten Standard-Charte- 
red, das kalifornische Tochterunternehmen zu verkaufen, aber sie lehn- 
te ab. Das Ergebnis war, dass wir 1975 nach zahlreichen Appellen an 
die Federal Reserve unsere Anteile an Standard-Chartered verkauften. 

Obwohl uns unsere Investition bei Standard einen Gewinn von 
42 Millionen Dollar einbrachte, markierte die Beendigung der Bezie- 
hung zu Standard einen erheblichen Rückschritt für die Chase. Unsere 
Präsenz in den meisten afrikanischen Ländern war über Nacht ausge- 
löscht und wir mussten mit dem Aufbau eines Netzwerks wieder von 
vorn beginnen. 


MISSERFOLGE BEIM GLOBALEN 
INVESTMENTBANKING 


Nicht nur die Entwicklung eines weltweiten Netzwerks von Niederlas- 
sungen war von entscheidender Bedeutung für den Auftritt der Chase 
als multinationale Bank, sondern auch unsere Fähigkeit auf anderen 
internationalen Finanzgebieten, vor allem im Bereich Investmentban- 
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king. Da es uns selbst an den entsprechenden Fähigkeiten mangelte, 
entschlossen wir uns, mit unserem ältesten europäischen und eng- 
lischen Bankverbündeten ein Konsortium zu bilden, um ein interna- 
tionales Syndikat zur Übernahme von Anleihen und Darlehen zu 
bilden. 

Wir nahmen mit drei Banken der Rothschild-Gruppe Kontakt auf. 
Da Evelyn de Rothschild, die Vorstandsvorsitzende von L. M. Roth- 
schild, und Leon Lambert, Vorsitzender der Banque Lambert (durch 
seine Mutter mit den Rothschilds verwandt), persönliche Freunde wa- 
ren, hatte ich ein positives erstes Gespräch mit ihnen. 

Zur gleichen Zeit trafen wir Hermann Abs, Vorstandsvorsitzender 
der Deutschen Bank in Westdeutschland, Alfred Schaefer, Vorstands- 
vorsitzender der Union Banque Suisse, und Marcus Wallenberg aus 
Schweden, dessen Familie die Stockholm Enskilda Bank kontrollierte. 
Von diesen dreien zeigte nur Wallenberg Interesse und erklärte sich be- 
reit, weiterzuverhandeln. Abs und Schaefer, damals die zwei mächtigs- 
ten und einflussreichsten europäischen Banker, waren entschieden ge- 
gen den Vorschlag. Abgesehen davon waren wir der Meinung, dass uns 
eine Verbindung der Chase mit Rothschild nahestehenden Handels- 
banken und der prestigeträchtigen Enskilda Bank beträchtliche Macht 
geben würde und lohnenswert wäre. Nach ausführlichen Beratungen 
mit den Vorständen der anderen drei Banken hatten wir meiner Mei- 
nung nach einen guten Vertrag ausgehandelt. Eine Presseerklärung 
war vorbereitet und sollte im Herbst 1966 nach einem Mittagessen in 
der Chase verbreitet werden, bei dem die neue Bank vorgestellt werden 
sollte. 

Am späten Vormittag des vereinbarten Tages, nur wenige Stunden 
vor der Ankündigung, kam Marcus Wallenberg Jr. in mein Büro an der 
Chase Plaza, um mit mir zu reden. Er war außer sich, als er mir den 
Grund für seine Aufregung darlegte. Ein paar Stunden zuvor hatte Mar- 
cus einen Höflichkeitsbesuch bei J. P. Morgan and Company gemacht, 
Enskildas vorrangige Korrespondenzbank in den Vereinigten Staaten. 
Morgans Führungskräfte hatten ihm im Gespräch erklärt, dass die ge- 
plante Konsortialbank für sie inakzeptabel sei, und angedeutet, dass sie 
sich rächen würden, wenn die Enskilda Bank ihren Plan umsetzen wür- 
de. Daraufhin hatte Marcus seinen Vater in Stockholm angerufen und 
die Order erhalten, sich aus dem Konsortium zurückzuziehen. Trotz 
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meiner Bemühungen, seine Meinung zu ändern, erklärte Marcus mir, 
dass es ihm leid tue, aber die Entscheidung seines Vaters sei endgültig. !! 

Als der junge Wallenberg bei dem traurigen Mittagessen Enskildas 
Rückzug verkündete, erklärte die aristokratische Evelyn de Rothschild, 
dass L. M. Rothschild nicht darauf vorbereitet sei, den endgültigen Ver- 
trag ohne die schwedische Bank zu unterschreiben. Obwohl ich vor- 
schlug, dass wir die Entscheidung verschieben sollten, um nach einer 
anderen europäischen Handelsbank als Partner zu suchen, war uns al- 
len schmerzlich bewusst, dass unser Traum von einem von der Chase 
angeführten Konsortium geplatzt war. Später erfuhr ich, dass sowohl 
Abs als auch Schaefer auf Wallenberg und die Rothschild-Gruppe 
Druck ausgeübt hatten, damit sie von dem Vertrag zurücktraten. Die 
Europäer waren einfach nicht bereit, eine große, aggressiv vorgehende 
amerikanische Handelsbank kampflos in ihr Territorium zu lassen. 
Meine Idee, ein Investmentbankvehikel für die Chase zu schaffen, muss- 
te vorerst zurückgestellt werden. 


AUSBAU DES GLOBALEN ZUGANGS 
UND EINFLUSSES 


Ich hatte Weit mehr Erfolg dabei, den Bekanntheitsgrad der Chase unter 
den einflussreichsten und mächtigsten Industrieführern der Welt zu 
stärken. Um unsere Präsenz weltweit deutlicher zu machen, entschlos- 
sen wir uns in den späten 1960er-Jahren, das International Advisory 
Committee (IAC) zu gründen. Es bestand aus bekannten und respek- 
tierten Unternehmern, darunter viele persönliche Freunde, die in den 
Ländern lebten, die wir für unseren Erfolg als wichtig erachteten. Wir 
waren nicht die Ersten, die diesen Versuch wagten. Andere Banken in 
New York hatten bereits ähnliche Kommissionen gegründet und ich 


11) Die schwankende Haltung der Wallenbergs endete tragisch. Der ältere Wallenberg, 
einer der prominentesten und erfolgreichsten Geschäftsleute der Welt, hatte seinem 
Sohn zunehmend schwerwiegendere Entscheidungen übertragen und ihm nur wenig 
Zeit für seine Frau und seine kleinen Kinder gelassen. Das, verbunden mit dem Druck, 
unter dem er stand, war schließlich zu viel für den jungen Marcus. Fünf Jahre später 
nahm er sich das Leben. 
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war der Meinung, dass diese Idee auch für uns von Wert sein konnte - 
vor allem, wenn wir Leute von dem Kaliber dafür gewinnen konnten, 
wie sie mir vorschwebten. 

John Loudon, der angesehene Vorstandsvorsitzende von Royal 
Dutch Petroleum, erklärte sich bereit, den Vorsitz bei der IAC zu über- 
nehmen. Johns Führungseigenschaften und sein diplomatisches Ge- 
schick hatten ihn zum wahrscheinlich prominentesten und meist- 
respektierten Geschäftsmann der Welt gemacht. Ich hatte ihn im Laufe 
der Jahre bei Bilderberg und anderen internationalen Versammlungen 
getroffen und schätzte und bewunderte ihn sehr. Wie wir gehofft hatten, 
half John uns dabei, eine herausragende Gruppe von Führungskräften 
aus Nichtfinanzunternehmen zu rekrutieren - zehn Amerikaner und elf 
Ausländer. Unter ihnen befanden sich die folgenden Persönlichkeiten: 

Giovanni Agnelli war Vorstandsvorsitzender der Fiat-Gruppe, des 
größten und profitabelsten Unternehmens in Italien. Er war unsere ers- 
te Wahl. Giovanni interessierte sich sehr für italienische Außenpolitik 
und engagierte sich für die europäische Integration. Meiner Meinung 
nach brachte er genau die richtige Kombination aus persönlichem, po- 
litischem und unternehmerischem Geschick mit in die Beratungen des 
IAC ein. Inzwischen ist er seit über 30 Jahren Mitglied des Komitees. 

Willfred Baumgartner, der Präsident von Rhöne-Poulenc, fungierte 
als französischer Repräsentant des IAC. Willfred war Inspecteur des Fi- 
nances im Finanzministerium, eine Position, die nur von wenigen Aus- 
erwählten eingenommen wurde. Später wurde er Präsident der Banque 
de France und schließlich Finanzminister. Er sprach ein Französisch, 
dessen Eleganz jener von Charles de Gaulle in nichts nachstand. 

Taizo Ishizaka war ein 8&0-Jähriger, dessen Auswahl unseren 
Bestrebungen, in Japan zu expandieren, mehr Gewicht verlieh. Seine 
Position als Ehrenvorsitzender von Keidanren und als Vorstandsvorsit- 
zender von 200 weiteren Unternehmen gewährte ihm immens viel Pres- 
tige und Zugang zu den allerhöchsten Stellen in Japans Wirtschaft und 
Politik. 

J. R. D. Tata war der Vorstandsvorsitzende des riesigen familien- 
eigenen Stahl- und Industrieimperiums. Er war mit Abstand Indiens 
prominentester und erfolgreichster Unternehmer und gleichzeitig ein 
Bürger mit der größten sozialen Gesinnung für sein Land. Er war ein 
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Mann von größter Bescheidenheit, Einfachheit und Klugheit und trug 
viel zum Ansehen der Chase in Südasien bei. 

Sir Y. K. Pao war einer der führenden Schiffsmagnaten der Welt. 
Als ein weiteres, schillerndes Mitglied des Komitees war Y. K. vor dem 
Zweiten Weltkrieg Banker in Schanghai gewesen. Nach Maos Revolu- 
tion zog er nach Hongkong und baute eine Schiffsflotte auf, die die so- 
wjetische Handelsmarine größenmäßig weit übertraf. Y. K. hatte von 
der Bildung des IAC gehört und bat mich um eine private Unterredung 
in meinen Büros im Rockefeller Center, um mir mitzuteilen, dass er in- 
teressiert sei, Mitglied des Komitees zu werden. Wir waren überglück- 
lich, seiner Bitte nachkommen zu können. 

Zu der Qualität unserer ausländischen Mitglieder schufen wir 
durch eine beeindruckende Liste amerikanischer Führungskräfte ein 
Gleichgewicht. Unter ihnen befanden sich William Blackie von Cater- 
pillar, Carl Gerstacker von Dow Chemical, William Hewitt von John 
Deere und David Packard von Hewlett-Packard. Im Laufe der Jahre be- 
wahrte die Chase den guten Ruf des IAC, indem sie so prominente Leu- 
te wie C. Douglas Dillon, Rawleigh Warner, Henry Ford I., Cyrus Van- 
ce, Lord Carrington und Henry Kissinger zu Mitgliedern berief. 
Während der Arbeitsperioden erläuterten führende Mitarbeiter der 
Bank die Aspekte der Operationen der Bank und bei besonderen Anläs- 
sen sprachen einzelne Mitglieder über wirtschaftliche und politische 
Entwicklungen in ihren Ländern. 

In regelmäßigen Abständen tagte das IAC im Ausland, wobei für 
gewöhnlich das jeweilige Staatsoberhaupt oder der Regierungschef die 
Gruppe gemeinsam mit anderen führenden Regierungsmitgliedern und 
Wirtschaftsführern empfing. Besuche von historischen Stätten und kul- 
turellen Einrichtungen waren ebenfalls ein wesentlicher Bestandteil un- 
seres Programms. Häufig berichtete sogar die Presse über unseren Be- 
such. Bei unserem ersten Besuch in Frankreich zum Beispiel 
organisierten wir ein Dinner für französische Führungskräfte und ihre 
Frauen im Salon de Batailles im Schloss von Versailles. Danach gingen 
wir ins Theater Ludwigs des XV. und genossen einen Mozart-Abend, 
veranstaltet vom Kammermusikensemble der Pariser Oper. 

Nachdem ich mich 1981 aus der Chase zurückgezogen hatte, wur- 
de ich Vorstandsvorsitzender des IAC. Als die Chase in den jüngsten 
Jahren zunächst mit der Chemical Bank und dann mit J. P. Morgan 
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fusionierte, schlossen sich auch die Beratungsgremien der drei Banken 
zusammen. Nichtsdestotrotz ist das ITAC heute noch ein ebenso wichti- 
ges Vehikel für die Chase wie vor 30 Jahren, als alles begann. 


EIN JAHRZEHNT DES WACHSTUMS 


Trotz der geteilten Führungsposition und der kostspieligen Verzöge- 
rungen waren die 1960er-Jahre eine Zeit des wirklichen Fortschritts für 
die Chase Manhattan auf ihrem Weg zur internationalen Bank. Wir be- 
gannen das Jahrzehnt mit nur 11 Niederlassungen im Ausland und be- 
endeten es 1969 mit direkten Operationen in 73 Ländern. Unser Netz- 
werk erstreckte sich über sechs Kontinente: Nord- und Südamerika, 
Europa, Asien, Afrika und Australien. Ende 1969 machten die Kapi- 
taleinlagen in unseren überseeischen Niederlassungen ein Drittel der 
gesamten Kapitaleinlagen der Chase aus und ausländische Darlehen 
und Kredite bildeten ein Viertel unseres gesamten Portfolios. Die Ein- 
nahmen aus den internationalen Geschäften wuchsen ständig und über- 
stiegen schon bald die Einnahmen im Inland. 

Mit George Champions Eintritt in den Ruhestand wurde es meine 
Aufgabe als alleiniger Vorstandsvorsitzender, sicherzustellen, dass die 
Bank ihre Führungsrolle in den Vereinigten Staaten weiter ausbaute, 
zusätzlich zum Ausbau der Präsenz und der Position als weltweit agie- 
rende Finanzmacht. 
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Übernahme des Ruders 


Er 2 bi ich am Morgen des 1. März 1969 mein Amt als alleiniger Vor- 
standsvorsitzender übernahm, war ich bereits fast 23 Jahre für die Bank 
tätig. Im Gegensatz zu Winthrop Aldrich und Jack McCloy kannte ich 
die Bank bei der Übernahme des Kommandos intern in- und auswen- 
dig und war mit den meisten Aspekten des vielschichtigen Geschäfts in 
Berührung gekommen. Aber ich war kein ausgewiesener Darlehensspe- 
zialist wie George Champion. Ich spürte, dass meine mangelnden Er- 
fahrungen im Kreditwesen und bei Darlehen einige Direktoren und lei- 
tende Mitarbeiter veranlassten, meinen Fähigkeiten, die Bank effizient 
und gewinnbringend zu führen, skeptisch gegenüberzustehen. Diese 
Männer zu Führen (alle Direktoren und Führungskräfte der Bank waren 
männlich) würde nicht einfach werden, aber ich war überzeugt davon, 
dass meine Vision für die Bank richtig war und dass einzig und allein 
ich qualifiziert war, die Chase durch eine Zeit großer Veränderungen zu 
steuern. 

Ich war stolz auf den guten Ruf der Chase unter den US-Banken 
wegen ihrer Integrität, ihrer Qualität und ihren vorzüglichen Leistun- 
gen. Die führenden Unternehmen unserer Nation waren unsere Kunden 
und keine andere Bank wurde stärker für ihre Kreativität und für die 
Professionalität ihrer Kreditsachbearbeiter respektiert. Darüber hinaus 
war die Chase eine Institution, die sich ihrer Verantwortung als ein kon- 
struktiver Mitstreiter in den Bemühungen für den Aufbau einer gerech- 
teren Welt bewusst war. All diese Dinge musste ich erhalten. 

Meine größte Herausforderung war dementsprechend nicht, die 
Bank zu demontieren, sondern die Chase durch die Expansion unserer 
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globalen Kapazität und durch die Einführung moderner Management- 
techniken zu stärken, die sie zu einem führenden globalen Finanz- 
institut machen würden.!? 


SECHS SCHLÜSSELANLIEGEN 


Als Vorstandsvorsitzender betrachtete ich ein halbes Dutzend Bereiche 
als ausschlaggebend, wenn die Chase auch weiterhin in der Welt des 
globalen Bankwesens erfolgreich konkurrieren wollte. 


Internationale Expansion. Obwohl wir inzwischen in Ostasien, La- 
teinamerika, Europa und Afrika operierten, gab es noch immer große 
Lücken, sowohl in unserer direkten Präsenz in großen Teilen des Aus- 
lands als auch in der Vielseitigkeit der Dienstleistungen, die wir an- 
boten. In den späten 1960er-Jahren waren US-Unternehmen - viele von 
ihnen waren Kunden der Chase - zunehmend in Auslandsgeschäfte in- 
volviert und hatten ihre Produktion ins Ausland verlagert. Folglich be- 
stand, zumindest meiner Meinung nach, kein Zweifel mehr daran, dass 
die Chase eine international tätige Bank werden musste, während wir 
gleichzeitig unsere Expansion im Inland vorantreiben. 

An erster Stelle meiner Prioritäten stand dementsprechend die 
Entwicklung einer einheitlichen globalen Strategie, eines umfang- 
reichen Programms und eines spezifischen Fahrplans für die Expansion 
und Diversifikation auf jedem Kontinent. Nachdem wir beispielsweise 
bei unseren früheren Bemühungen mit den Rothschilds und Wallen- 
bergs versagt hatten, war ich entschlossen, ein internationales Banken- 
konsortium ins Leben zu rufen, um multinationalen Unternehmen und 
Regierungen mittelfristige Kredite in europäischen Währungen anbie- 
ten und um weltweit Anleihen verbriefen zu können. Die Möglichkeit 


12) Ich hatte meine Ideen zum Stellenwert einer guten Managementpraxis im Bankwesen 
und dazu, dass die Banken eine größere Rolle in der wirtschaftlichen Entwicklung 
daheim und im Ausland spielen müssen, in den McKinsey-Vorlesungen 1964 an der 
Columbia University dargelegt. Diese Vorlesungen wurden später als Creative 
Management in Banking publiziert. 
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einer direkten Verbreitung in einer Reihe von Gebieten, insbesondere 
im ölreichen Nahen Osten, schien besonders vielversprechend zu sein 
und ich wollte die aufkeimenden Möglichkeiten in den Ländern der So- 
wjetunion und China prüfen. Der Schlüssel zu diesem Prozess lag dar- 
in, Mitarbeiter zu finden, auszubilden und an den richtigen Stellen ein- 
zusetzen, die in der Lage sind, dieses ehrgeizige Expansionsprogramm 
durchzuziehen. Das wiederum würde eine grundlegend andere Einstel- 
lung zur Rekrutierung und Ausbildung unseres Personals erfordern. 


Potenzielle Arbeitskräfte. Chase benötigte dringend einen professio- 
nelleren Zugang zu potenziellen Arbeitskräften. Obwohl wir ein ausge- 
zeichnetes Trainingsprogramm für die Vergabe von Krediten hatten, 
verfügten wir über keinen geeigneten Plan zur Identifizierung und Kar- 
riereplanung talentierter Mitarbeiter. Es gab kein System zur Bewer- 
tung von Arbeitsleistungen und kein anspornendes Vergütungspro- 
gramm. Allerdings hatte es inzwischen Fortschritte bei der Einstellung 
und Förderung von weiblichen Arbeitskräften und Mitgliedern von 
Minderheiten gegeben, aber uns fehlte eine Politik, die allen Mitarbei- 
tern eine Chancengleichheit bei der Beförderung sicherte, die einzig 
und allein auf ihrer individuellen Leistung basierte. Ich erweiterte diese 
Politik, um ausländische Mitarbeiter einzuschließen, die zutreffend be- 
mängelt hatten, dass es innerhalb der Bank nur sehr wenige Aufstiegs- 


möglichkeiten für sie gab. 


Organisationsplanung. Chases sukzessive Umwandlung von einer gro- 
ßen inländischen Handelsbank in eine internationale Full-Service-Bank 
erforderte grundlegende strukturelle Veränderungen, die in den kon- 
fliktreichen 1960er-Jahren mit George entweder aufgeschoben oder 
vermieden oder nur teilweise implementiert worden waren. 

Unsere unterschiedlichen Ansichten bezüglich einer Reorganisa- 
tion zu einer Ein-Bank-Holding-Gesellschaft waren im letzten Jahr un- 
serer gemeinsamen Amtszeit eine Schlüsselfrage und machten die Situ- 
ation deutlich. Die anderen großen Banken in New York City hatten 
diese Organisationsform übernommen, aber George war dagegen, denn 
er fürchtete, die Bank würde ihre Identität verlieren, wenn sie ein blo- 
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ßes Tochterunternehmen eines größeren Unternehmens sein würde. 
Ich wiederum favorisierte diese Idee, denn eine Holding-Gesellschaft 
würde es uns ermöglichen, in eine Reihe von neuen und möglicher- 
weise gewinnbringenden Geschäften einzusteigen, wie beispielsweise in 
Versicherungen, Hypothekengeschäfte, Management Consulting und 
EDV-gestützte Dienstleistungen - Unternehmungen, die Handels- 
banken durch die Federal Reserve untersagt waren. 

Ich wollte die Gründung einer Holding-Gesellschaft als ersten 
Schritt hin zu anderen strukturellen Veränderungen, die ich plante, so- 
fort nach meinem Amtsantritt als Vorstandsvorsitzender durchführen. 
Ich wollte auch unseren internen Planungsprozess aufwerten, der weit 
hinter den Standards anderer Spitzenunternehmen wie General Elec- 
tric, IBM und der Standard Oil of New Jersey zurücklag. 


Marketing. Im Marketing waren zwar Verbesserungen dringend nötig, 
aber Chase hatte echte Stärken auf diesem Gebiet, auf denen wir auf- 
bauen konnten. Leitende Kreditsachbearbeiter, die durch die US-Dist- 
rikte reisten, hatten enge Verbindungen zu ihren Unternehmenskunden 
und häufig auch mit deren Familien geknüpft. International tätige Füh- 
rungskräfte hatten damit begonnen, dieselben Beziehungen zu unseren 
ausländischen Klienten aufzubauen. Die Loyalität unserer Kunden war 
legendär in der Bankenwelt und ein starkes Fundament, auf das wir 
bauen konnten. Trotzdem benötigten wir einen systematischeren An- 
satz im Marketing und eine umfassendere formale Strategie zur Ent- 
wicklung, Preisgestaltung und zum Verkauf der Dienstleistungen der 
Bank, die der Chase das Image einer professionellen, aggressiven und 
modernen Bank verleihen würden. 


Technologie. Das Rückgrat der Fähigkeit einer jeden Bank, effektiv und 
professionell arbeiten zu können, ist das Back Office, also der Personal- 
bereich und die internen Infrastrukturen - Menschen und Technologi- 
en, die die Hunderttausenden von täglichen Transaktionen der Kunden 
ordentlich, schnell und zu vernünftigen Preisen erledigten. Der Einsatz 
von modernen Technologien im Bankgewerbe hatte mich vom Anfang 
meiner Karriere an bei der Chase fasziniert. 1954 hatte ich Jack 
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McCloy davon überzeugt, das Laboratory for Electronics (LFE), ein Un- 
ternehmen, dem ich in seiner Anfangsphase geholfen hatte, damit zu 
beauftragen, die Arbeitsweise der Bank zu untersuchen und einen Com- 
puter zu entwickeln, der unsere Operationen kontrollieren konnte. Der 
Zeitpunkt war verfrüht und der Versuch scheiterte, aber die Arbeit der 
LFE ermutigte uns zu einem übergreifenderen Ansatz bei der Moderni- 
sierung unserer Arbeitsabläufe und unseres Mitarbeiterstabes. Und in 
der Tat waren in den frühen 1960er-Jahren all unsere Arbeitsabläufe be- 
reits computerisiert. 

Als ich Vorstandsvorsitzender wurde, arbeiteten wir mit 27 ver- 
schiedenen Computersystemen! Wir mussten zunächst diese inkompa- 
tiblen Systeme rationalisieren und eine bessere Interaktion und Verlin- 
kung des technischen Bedienungspersonals, der Kreditsachbearbeiter, 
die für die Kundenbeziehungen verantwortlich waren, und des Top- 
managements der Bank, das in Bezug auf das Potenzial und die mög- 
lichen Probleme der bevorstehenden technischen Revolution völlig ah- 
nungslos war, sicherstellen. Mir war klar, dass ich mich auf diesem 
Gebiet persönlich einbringen musste, aber ich ahnte nicht, dass das 
Back Office ein großes Problem für die Bank werden würde, bevor wir 
es schließlich unter Kontrolle bekamen. 


Soziale Verantwortung. Und schließlich war da noch die öffentliche 
Rolle der Bank. Der Konsens, der das Land in der Nachkriegszeit geeint 
hatte, endete abrupt Mitte der 1960er-Jahre. Der starke öffentliche Wi- 
derstand gegen den Vietnamkrieg und die zunehmenden Unruhen in 
unseren Städten wurden von einer wachsenden Antipathie gegen Un- 
ternehmen im Allgemeinen und gegen große Banken im Speziellen be- 
gleitet. Obwohl ich die extreme Kritik für unverantwortlich und ideolo- 
gisch beeinflusst hielt, war ich doch überzeugt davon, dass die Chase 
eine gewisse Verantwortung bei der Behebung der sozialen und ökono- 
mischen Probleme hatte, denen das Land ausgesetzt war. 

Ich hatte das Gefühl schon einige Zeit gehabt. Und in der Tat hatte 
ich im Herbst 1968, wenige Tage vor meiner Berufung zum Vorstands- 
vorsitzenden, bei einem Treffen des Financial Executives Institute zum 
Thema »Urbane Krisen« erklärt, dass das, womit wir als Unternehmer 
konfrontiert wurden, Kein isoliertes Problem sei: »Vielmehr ist es eine 
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Art Hexengebräu, gemischt aus allen schlimmen Krankheiten unseres 
Landes - mangelhafte Schulsysteme, hohe Arbeitslosenquoten, Ver- 
schwendung von natürlichen Ressourcen, veraltete Transportsysteme, 
beschämende Wohnverhältnisse, unzureichende und uneffektive öf- 
fentliche Einrichtungen, mangelhafte Gleichberechtigung für alle und 
eine äußerst gefährliche Verschlechterung der Kommunikation zwi- 
schen Alt und Jung und zwischen Schwarz und Weiß. All das sind Prob- 
leme, die nach einer sofortigen Lösung verlangen.« 

Ich glaubte damals wie heute, dass der privatwirtschaftliche Sektor 
Verständnis für die sozialen Probleme aufbringen und dabei helfen 
muss, sie zu lösen. 

Soziales Engagement hatte eine lange Tradition bei der Chase, aber 
ich wollte das gesellschaftliche Engagement der Bank verbreitern und 
vertiefen. Die Art und Weise, wie sich ein Unternehmen der Gesell- 
schaft gegenüber verhält, trägt einen großen Teil zum öffentlichen An- 
sehen bei. Ich wollte unbedingt, dass die Chase als moderne, progressi- 
ve und offene Institution betrachtet wurde. Um dieses neue Image zu 
erreichen, strebte ich drei Ziele an: 

Erstens wollte ich unser unkoordiniertes soziales Engagement zu 
einem breit angelegten und sorgfältigen Programm bündeln, das sich in 
erster Linie mit den aktuellen Fragen kommunaler Belange befasste. Ich 
war überzeugt davon, dass die persönliche Anteilnahme und die Anlei- 
tung der Führungskräfte der Chase ein Teil dieser Bemühungen sein 
sollten und ebenso wichtig waren wie die Spenden des Unternehmens. 

Zweitens plante ich die angesehene moderne Architektur von One 
Chase Manhattan Plaza als Modell für die Gestaltung und Konstruktion 
neuer Niederlassungen und Einrichtungen auf der ganzen Welt zu nutzen. 

Drittens glaubte ich, dass unser Kunstprogramm, das aus der Ab- 
sicht entstanden war, One Chase Plaza weniger schmucklos erscheinen 
zu lassen, als Möglichkeit genutzt werden konnte, um die aufgeklärte 
Rolle der Bank innerhalb der Kultur der modernen Welt zum Ausdruck 
zu bringen. 

Während unserer gemeinsamen Amtszeit zeigte George wenig In- 
teresse an irgendwelchen Programmen dieser Art; wenn überhaupt, be- 
trachtete er sie als nebensächlich. Aber mit seinem Weggang hatte ich 
freiere Hand, um diese und andere Initiativen hartnäckiger voranzu- 
treiben. 


296 


Übernahme des Ruders — 


ENTWURF EINES NEUEN KURSES 


Zu Beginn meiner Amtszeit als Vorstandsvorsitzender hatte ich das 
Glück, in Joseph Vernere Reed Jr. einen äußerst fähigen Executive- 
assistant zu finden. Er war mir von Eugene Black, einem der Direktoren 
der Chase und ehemaligem Vorstandsvorsitzenden der Weltbank, emp- 
fohlen worden. Joseph war Genes Assistent bei der Weltbank gewesen 
und nach seiner Rückkehr nach New York bei ihm geblieben. Ein paar 
Wochen, bevor ich das Amt des Vorstandsvorsitzenden antrat, erzählte 
mir Gene, dass mein Erfolg in gewissem Maße von einem geeigneten 
Mitarbeiter abhängen würde, der das breite Aufgabenspektrum meines 
Büros koordiniert und überwacht. Joseph Vernere Reed, erklärte er mir, 
verfüge über alle entsprechenden Qualitäten, und er riet mir dringend, 
ihn zu übernehmen. 

Joseph - ein Mann von ungewöhnlichem Geist und voller Lebens- 
freude - entsprach voll und ganz Gene Blacks Beschreibung. Während 
der zwölf Jahre, die ich als Vorstandsvorsitzender diente, waren Josephs 
Freundschaft, seine Loyalität und seine Managementfähigkeiten von 
unschätzbarem Wert für mich. Ohne ihn hätte ich die vielfältigen Auf- 
gaben und schwierigen Momente niemals meistern können. 

Neben Joseph fand ich viel Unterstützung und guten Rat bei Dick 
Dilworth, der neben seiner Funktion als Direktor der Chase noch das 
Amt des obersten Finanzberaters der Rockefeller-Familie innehatte und 
ein enger Freund war. Dick half mir dabei, diverse gefährliche Situatio- 
nen während meiner Amtszeit als Vorstandsvorsitzender zu meistern. 
Vor allem während der ersten Jahre waren Joseph und Dick mir beson- 
ders beim Aufbau eines Senior-Management-Teams behilflich. Wie sich 
herausstellte, brauchte ich alle Freunde, die ich finden konnte. 


EIN ZÖGERLICHER ABGANG 


Zu Beginn meiner Amtszeit mangelte es mir vor allem an der nötigen 
Autorität und Unabhängigkeit, die ich brauchte, um meine Arbeit zu er- 
ledigen und meine Ziele zu erreichen. Die Situation ergab sich aus Geor- 
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ge Champions Weigerung, die Zügel der Macht abzugeben, und aus mei- 
nem eigenen Zögern, meine volle Verantwortung geltend zu machen. 

Obwohl er kein Mitarbeiter der Bank mehr war, blieb George Di- 
rektor und hörte auch bei den monatlichen Vorstandssitzungen nicht 
auf, meine Entscheidungen im Nachhinein zu kritisieren, Erklärungen 
abzugeben, die wie Befehle klangen, und sich nicht viel anders zu ver- 
halten als zu seiner Zeit als Vorstandsvorsitzender. Ich bezweifle in kei- 
ner Weise, dass George der Meinung war, nur im besten Interesse der 
Bank zu handeln - ein allerletzter Versuch, die Bank vor meinen aben- 
teuerlichen Plänen zu »schützen« -, aber selbst seine Unterstützer im 
Vorstand erkannten, dass diese Situation nicht länger zu dulden war. 
Nach zwei Jahren fortgesetzten Schießens aus dem Hinterhalt über- 
zeugte ich den Vorstand davon, die Statuten zu ändern und das Ruhe- 
standsalter des Vorstands auf 68 Jahre zu senken, was nicht zufällig 
Georges damaligem Alter entsprach. Aus irgendeinem Grund lief mir 
George ein paar Jahre später wieder über den Weg. Er war nach wie vor 
in der New Yorker Unternehmerwelt aktiv und nach ein paar Drinks 
begann er, sich in verletzender Weise darüber auszulassen, dass ich die 
Bank ruinieren würde. 

In gewisser Weise kann ich George seine Verbitterung nicht übel 
nehmen. Unsere geteilte Geschäftsführung war zutiefst frustrierend für 
ihn gewesen. Er hatte seine Karriere der Chase verschrieben, einer In- 
stitution, die er, davon war ich überzeugt, ebenso sehr liebte wie ich, 
und dennoch war es ihm nie vergönnt, die Bank ganz allein zu führen. 
Er war ebenso ehrlich davon überzeugt, dass meine »radikalen« Ideen 
gefährlich für die Bank sind, so wie ich davon überzeugt war, dass sie 
lebensnotwendig für das Überleben und Wachsen der Bank waren. Un- 
sere Vorstellungen waren so diametral entgegengesetzt, dass kein wirk- 
licher Kompromiss möglich gewesen war, höchstens eine Annäherung. 
Natürlich hatte die Chase wertvollen Boden verloren, vor allem an die 
City Bank, was wir nie wieder vollständig gutmachen würden. Wäre ich 
jedoch 1960 zurückgetreten - meine einzige wirkliche Alternative - 
und hätte die Bank Georges Händen überlassen, hätte sich die Chase 
niemals zu der großen internationalen Bank entwickelt, die sie gewor- 
den ist. 
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CHAMPIONS RACHE 


George hatte meine Autorität auch ganz konkret beschränkt. Im Herbst 
1968, sechs Monate, bevor er in den Ruhestand trat, hatte George eine 
Neuorganisation der höchsten Ebene der Geschäftsleitung der Chase 
durchgesetzt und ein »Excecutive Office des Vorstandsvorsitzenden« ge- 
schaffen, das seine Arbeit am Tag meiner Amtsübernahme beginnen 
sollte. Zur Rechtfertigung seines Schrittes führte er an, dass andere füh- 
rende Banken in New York, darunter J. P. Morgan, kürzlich dasselbe getan 
hätten. Das Executive Office war speziell für mich als Vorstandsvorsitzen- 
den zugeschnitten worden: Ihm gehörten an Herbert Patterson, der neue 
Präsident und oberste Verwaltungsdirektor, und John Place und George 
Roeder, der neu ernannte Vizevorstandsvorsitzende. Der angebliche 
Grund für diesen Schritt war mehr Effizienz. Obwohl ich ernsthafte Be- 
denken gegen diese Reorganisation hatte, verteidigte ich sie bei einer 
Pressekonferenz, auf der ich als der nächste Vorstandsvorsitzende vorge- 
stellt wurde. Als Antwort auf die Frage eines Reporters erklärte ich: »Es 
ist offensichtlich, dass niemand, nicht einmal zwei Leute, effektiv mit den 
komplexen Problemen einer Bank wie der Chase allein fertig werden 
können.« 

Obwohl sicher ein wenig Wahrheit in meinem Statement steckte, 
entsprach es doch nicht ganz der Realität. Die Reorganisation hätte den 
Namen »Georges Rache« tragen sollen, denn sie verhinderte, dass ich 
CEO wurde. Die von George initiierte Handlungsweise sah vor, dass 
jede Entscheidung einstimmig getroffen werden musste. Da Patterson, 
Place und Roeder unter Georges Pflegschaft aufgestiegen waren und die 
meisten seiner Ansichten über das Bankgeschäft teilten, war es ein ganz 
offensichtlicher Versuch, mich unter Kontrolle zu halten. Es kam mir 
vor, als ob George, verbittert durch unsere gemeinsamen Jahre als CEOs, 
einfach nicht akzeptieren Konnte, dass ich die Position einnahm, die 
ihm verwehrt geblieben war. 

Das Executive Office bedeutete weitere Verzögerungen und Stag- 
nationen, die die Bank kaum verkraften konnte. Heute weiß ich, dass es 
besser gewesen wäre, wenn ich sofort auf das manipulierte System re- 
agiert hätte, aber ich war noch nie zuvor CEO gewesen und entspre- 
chend mangelte es mir an Selbstvertrauen, um die Situation prompt 
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und entschlossen zu bereinigen. In Wahrheit war das Arrangement so 
wenig handhabbar, dass es nicht lange funktionieren konnte. Im Früh- 
jahr 1971 überzeugte ich den Vorstand davon, das Komitee als Ent- 
scheidungsträger zu entlassen und ihm nur noch eine beratende Funk- 
tion mir gegenüber zuzubilligen. 


FAUSTKAMPF BEI EINEM TREFFEN 
ZUR STÄRKUNG DER EINHEIT 


Ironischerweise war das größte Problem der Bank während meiner ers- 
ten Jahre als Vorstandsvorsitzender das Resultat einer Entscheidung, 
die George und ich gemeinsam getroffen hatten: die Ernennung von 
Herb Patterson zum Präsidenten und obersten Verwaltungsdirektor. 
Herb war ein ausgezeichneter Kreditfachmann und in der Bank sehr 
beliebt. Er hatte in Yale studiert und sowohl die Abteilung »Vereinigte 
Staaten« - wo er für George Champion gearbeitet hatte - als auch die 
Abteilung für internationale Bankangelegenheiten durchlaufen, wo er 
wirklich in die Position hineingewachsen und ein starkes Interesse da- 
ran entwickelt hatte, unsere ausländischen Aktivitäten zu fördern - et- 
was, was Eindruck auf mich machte. 

Das erste Anzeichen dafür, dass es möglicherweise ein großer Feh- 
ler gewesen war, Herb zu fördern, wurde uns bei einer Klausurtagung 
bewusst, die ich für das Senior-Management der Bank in Princeton, 
New Jersey, im Januar 1969 arrangiert hatte, kurz bevor ich den Vor- 
standsvorsitz übernahm. Ich hatte das Treffen einberufen, um die »Ein- 
heit« unter den Senior-Managern zu stärken. Das jahrzehntelange Zer- 
würfnis zwischen George und mir hatte innerhalb der Bank zu einer 
Spaltung geführt, die ich mit der Klausur in Princeton beseitigen wollte. 
Gleichzeitig ging es mir darum, den Sinn für Zusammenarbeit und Ka- 
meradschaft zu stärken. 

Es war kein Geheimnis, dass Herb Patterson gern einen Cocktail 
trank, aber ich war ganz bestimmt nicht auf seine Vorstellung am ersten 
Abend in Princeton vorbereitet. Nachdem er ein paar zu viel getrunken 
hatte, begannen Herb und Charlie Agemian, der beleibte Controller der 
Bank, sich gegenseitig anzubrüllen. Als ein Mann von beträchtlichem 
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Körperumfang verfügte Charlie über ein aufbrausendes Temperament, 
was einerseits den Umgang mit ihm nicht gerade leicht machte. Aber 
andererseits war er auch ein ausgesprochen erfahrener und sehr kom- 
petenter Direktor, der unbedingt zum engeren Mitarbeiterkreis um 
Herb und mich gerechnet werden musste. Das Geschrei entwickelte 
sich schnell zu einem Handgemenge und ehe wir uns versahen, gingen 
Herb und Charlie mit Fäusten aufeinander los, während der Rest von 
uns versuchte, die beiden zu trennen. Auf dem Höhepunkt des Deba- 
kels, als Herb aus dem Raum geführt wurde, schrie Herb, dass Charlie 
gefeuert werden müsse. Mein »Vereinigungstreffen« hatte sich zu einem 
totalen Fiasko entwickelt. 

Ich war ob dieses Zwischenfalls verärgert und entmutigt. Statt eine 
engere Zusammenarbeit unter meinen Direktoren zu fördern, war es 
mir lediglich gelungen, die tiefe Spaltung innerhalb der Bank noch 
deutlicher zu machen. Als ich am nächsten Morgen mit dem Auto zu- 
rück nach New York fuhr, wurde mir klar, dass etwas getan werden 
musste; ich konnte diese Art von Verhalten einfach nicht tolerieren. 

Allerdings war es eine schier ausweglose Situation. Herb einen 
Monat, bevor er das Amt des Präsidenten übernahm, zu feuern, würde 
den zerbrechlichen Konsens innerhalb der Bank untergraben und in 
der Finanzwelt für Unruhe sorgen, was wiederum zu negativen Auswir- 
kungen auf die Geschäftsbeziehungen und die Operationen der Chase 
führen konnte. Meine Möglichkeiten waren äußerst begrenzt. Am fol- 
genden Montagmorgen rief ich Herb in mein Büro und erklärte ihm, 
dass mich ein weiterer ähnlicher Zwischenfall zwingen würde, ihn zu 
entlassen. Herb war zerknirscht und versicherte mir, dass so etwas nie 
wieder vorkommen würde. Es gab tatsächlich keine Faustkämpfe mehr, 
aber die persönlichen Spannungen hielten an. Aber noch schlimmer, 
ich begann meine Amtszeit als Vorstandsvorsitzender der Bank mit 
großen Zweifeln darüber, ob ich mich auf den Mann verlassen konnte, 
der mein leitender Geschäftsführer werden sollte. 
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DIE ENTLASSUNG 


Herb und ich übernahmen unsere neuen Verantwortungsbereiche am 
3. März 1969 und in den ersten zwei Jahren war Herbs Verhalten res- 
pektabel. Immerhin hatte er bei der Leitung der zwei wichtigsten Abtei- 
lungen der Bank außerordentlich gute Arbeit geleistet. Allerdings be- 
merkte ich in den frühen 1970er-Jahren, dass viele der Aufgaben im 
Bereich der Geschäftsführung und Verwaltung, für die ich Herb zustän- 
dig wähnte, vernachlässigt oder falsch gehandhabt wurden. Im Laufe 
der Zeit schien er unter dem Druck zu erstarren. Er zog sich in sein 
Büro zurück, das neben dem meinen lag, und kam den ganzen Tag über 
selten heraus. Aus meiner Sicht wirkte Herb widerwillig, ja geradezu 
unfähig, Entscheidungen zu treffen. Gleichzeitig ließ er es aber auch 
nicht zu, dass wichtige Angelegenheiten an mich weitergeleitet wurden, 
damit ich einen Rat oder Kommentar dazu abgeben konnte. »Mr. Ro- 
ckefeller darf nicht gestört werden«, pflegte er zu sagen, und ich kam 
erst später, manchmal viel zu spät, dahinter. Es war Herbs Aufgabe, sich 
um das Tagesgeschäft der Bank zu kümmern, damit ich mich auf be- 
deutendere Angelegenheiten wie Politik und Planung konzentrieren 
konnte, aber selbst Routineentscheidungen wurden nicht gefällt. 

Herbs Lebensstil forderte sichtbaren Tribut. Seine erste Frau war 
eine liebenswerte Persönlichkeit gewesen, die ihn und seine Trinkge- 
wohnheiten unter Kontrolle gehabt und dafür gesorgt hatte, dass er sich 
auf seine Arbeit konzentrierte. Sie war gestorben. Bereits kurz nach ih- 
rem Tod heiratete Herb eine attraktive Dame der Gesellschaft, die ihren 
Status im New Yorker Jetset genoss. Allerdings war es unmöglich, die 
Geschäfte einer der wichtigsten Handelsbanken zu führen, wenn man 
die ganze Nacht unterwegs gewesen war. Der Druck und die Müdigkeit 
verstärkten Herbs Alkoholproblem noch mehr. Ich erlebte, wie der 
deutlich betrunkene Herb bei diversen wichtigen Veranstaltungen der 
Bank torkelnd aus dem Raum geführt werden musste. Seine Verbünde- 
ten und Freunde versuchten, sein Verhalten zu verheimlichen oder zu 
erklären, aber die Gerüchte um sein Benehmen verbreiteten sich rasch 
an der Wall Street. 

Ich sprach mehrmals mit Herb darüber und brachte dabei meine 
wachsenden Bedenken über sein Verhalten und Auftreten deutlich zum 
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Ausdruck. Herb lauschte jedes Mal geduldig und zerknirscht meinen 
Ermahnungen und Klagen, aber es änderte sich nichts. Als Ergebnis litt 
die Moral innerhalb der Bank darunter und auf den höheren Manage- 
mentebenen begann man zu murren. 

Im Laufe des Frühjahrs 1971 sprachen mich mehrere Direktoren 
der Chase bezüglich Herbs Arbeit an. Einige forderten, dass ich umge- 
hend handeln solle. Um die höhere Managementebene zu stärken und 
Herb zu entlasten, schlug ich dem Vorstand im Herbst 1971 vor, zwei 
neue Vizevorstandsvorsitzende zu ernennen, um einen Teil von Herbs 
Verantwortungsbereichen zu übernehmen. Während sich die Perfor- 
mance der Bank langsam verbesserte, blieb Herbs Passivität ein Prob- 
lem. Ich wurde immer frustrierter und entschied im Spätsommer 1972, 
dass Herb gehen musste. Im Laufe des jährlichen Treffens der American 
Bankers Association in Dallas Anfang Oktober bat ich ihn, in mein 
Zimmer zu kommen. Ich erklärte ihm, dass ich enttäuscht über die Per- 
formance sei und dass ich vorhätte, ihn zu ersetzen. Herb stimmte mir 
zu, dass die Dinge nicht besonders gut liefen, und schien erleichtert 
über meine Entscheidung zu sein. Es gab ein paar kritische Stimmen in 
der Presse über das plötzliche Ausscheiden von Herb, aber die Leute, 
die die näheren Umstände kannten, meinten, dass ich ihn schon viel 
früher hätte entlassen sollen. 


DIE SUCHE NACH EINEM NEUEN PRÄSIDENTEN 


Einer der Gründe, weshalb ich Herb mehrmals eine Chance gegeben 
hatte, war die Tatsache, dass es keinen offensichtlichen Ersatz für ihn 
gab. Jemanden von außen in die Bank zu holen, hätte der Moral gescha- 
det, und ich sah auch außerhalb keinen Kandidaten, der zu uns gepasst 
hätte. Allerdings gab es auch innerhalb der Bank keine große Auswahl. 

Am Ende blieb nur eine Person übrig: Willard Butcher. Bill hatte 
sich in den vergangenen neun Monaten als Vizevorstandsvorsitzender 
bewährt, war äußerst umgänglich und verfügte über ausgezeichnete 
Kenntnisse über modernes Banking. Er war zehn Jahre jünger als ich, 
PhiBetaKappa-Absolvent der Brown University und 1947 als Manage- 
ment-Trainee in die Bank gekommen. Den größten Teil seiner Karriere 
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hatte er in der Abteilung für Depositengeschäfte gearbeitet, vorwiegend 
in den hart umkämpften New Yorker Niederlassungen, und war schnell 
aufgestiegen. Ich war von Bills Kenntnissen und seiner Persönlichkeit 
beeindruckt und hatte ihn 1969 zum Chef der Internationalen Abtei- 
lung ernannt, in der er sich als glühender Verfechter unseres Expan- 
sionskurses im Ausland bewährte. 

Es war eine Freude, mit Bill Butcher zusammenzuarbeiten. Als 
praktisch veranlagter Verwaltungsfachmann war er hartnäckig und en- 
thusiastisch. Wir arbeiteten gut zusammen, berieten uns häufig und 
pflegten einen angenehmen Umgangston. Es gab keine Mauern oder 
Verlegenheiten, sondern einfach nur ein unkompliziertes Geben und 
Nehmen. Bill verstand meine Pläne für die Chase und kümmerte sich 
geschickt um das tägliche Geschäft. Beinahe vom ersten Moment an ge- 
wann die Bank neuen Schwung. 


MEIN EIGENES TEAM 


Es hatte mich vier Jahre gekostet, meine uneingeschränkte Autorität als 
CEO der Chase Manhattan Bank zu sichern. Zugegeben, ich hätte 
schneller vorgehen können, um meine Macht zu konsolidieren und die 
Ära Champion zu beenden. Aber ich hatte es nicht getan und das war 
ein Fehler. Nachdem ich mich schließlich in meiner Rolle und Position 
als CEO eingerichtet hatte, unternahm ich schnell den nächsten schwie- 
rigen und schmerzhaften Schritt und entließ meinen leitenden Ge- 
schäftsführer, einen Mann, den ich zwar persönlich mochte, aber mit 
dessen Arbeitsweise ich nicht einverstanden war. 

Es waren schwierige und frustrierende Jahre für mich. Trotz mei- 
ner langen Zeit in der Bank fühlte ich mich isoliert und hatte nur weni- 
ge Freunde und Unterstützer. Das Resultat war, dass ich, was die inter- 
nen Strukturen und das Management der Bank anbelangte, mit 
äußerster Vorsicht, ja Zaghaftigkeit vorging, und ich bedaure mein zö- 
gerliches Verhalten in diesem Bereich. Glücklicherweise wurde meine 
Zaghaftigkeit durch meine Unerschrockenheit bei der Führung der 
Bank auf zahlreichen anderen Gebieten ausgeglichen. 
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Ich half dabei, den Grundstein für künftiges Wachstum und Ex- 
pansion zu legen, indem ich den Vorstand davon überzeugte, die Chase 
als eine Ein-Bank-Holding zu organisieren und den Managementpro- 
zess zu verbessern. 

Wir bemühten uns schnell und effektiv, eine direkte Präsenz in vie- 
len Teilen der Welt zu schaffen - in den expandierenden Industrie- und 
Finanzzentren Europas, den sich rasch modernisierenden Ländern 
Lateinamerikas, im pazifischen Raum sowie in den wichtigsten Erdöl 
fördernden Ländern im Nahen Osten und später in den Bastionen der 
kommunistischen Welt, der Sowjetunion und China. 

Und schließlich war die Chase in den Bereichen externer Bezie- 
hungen - in der philanthropischen Unterstützung lokaler Gruppen und 
ganzer Gesellschaftsschichten und in unserer Bereitschaft, für das Sys- 
tem einzutreten, das wir repräsentierten - ein gutes Beispiel für unter- 
nehmerische Verantwortung. 

Ich war besonders stolz auf diese Leistungen und betrachtete es als 
mein persönliches Mandat, die Position der Chase als Führer im globa- 
len Bankwesen zu stärken, indem wir fortfuhren, unsere Präsenz in den 
neuen Märkten rund um die Welt zu festigen. 
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Einbeziehung der Sowjets 
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(Am die Führung im globalen Bankwesen zu übernehmen, musste sich die 
. mit der Realität auseinandersetzen, dass große Teile der Welt von Re- 
gierungen beherrscht wurde, die demokratische Prinzipien und die freie 
Marktwirtschaft von Grund auf ablehnten. Wenn Chase also international 
expandieren wollte, war es eine zwingende Notwendigkeit, den Umgang mit 
Regierungsformen zu lernen, die autokratisch, totalitär und antikapitalis- 
tisch waren. 

Auch wenn ich diesen Regierungsformen ohne Verständnis gegen- 
überstand, war ich doch überzeugt davon, dass die Bank mit ihnen Zu- 
sammenarbeiten sollte. Während meiner Karriere bei der Chase habe 
ich nie gezögert, wenn es darum ging, die Führer zu treffen, die zu den 
militärischen und ideologisch hartgesottensten Gegnern meines Lan- 
des zählten, und Machthaber, deren despotischen und autokratischen 
Stil ich persönlich verabscheute. Von Houari Boumedienne aus Al- 
gerien bis zu Mobutu Sese Seko aus Zaire, von General Augusto Pino- 
chet aus Chile bis zu Saddam Hussein aus dem Irak habe ich sie alle 
getroffen. 

Ich habe mich längere Zeit mit Marschall Tito aus Jugoslawien un- 
terhalten, mit Präsident Nicolae Ceau$escu aus Rumänien, General Woj- 
ciech Jaruzelski aus Polen und General Alfredo Stroessner aus Paraguay. 
Ich führte lange Diskussionen mit allen modernen Führern des rassisti- 
schen Afrikas: Henrik Verwoerd, B. J. Vorster, P. W. Botha und später mit 
dem etwas aufgeklärteren F. W. de Klerk. Ich überstand während der 
Kulturrevolution langwierige Verhandlungen mit Tschou En-lai und an- 
deren Mitgliedern der Kommunistischen Partei Chinas. Ich debattierte 
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mit praktisch jedem Führer der Sowjetunion, angefangen mit Nikita 
Chruschtschow bis hin zu Michail Gorbatschow, und ich traf Fidel 
Castro während seines Besuchs in New York im Jahre 1996. 

Kritiker von links und rechts haben mich deswegen verunglimpft. 
In der Tat habe ich nie eine besonders populäre oder wohlverstandene 
Position eingenommen. Meine Kritiker behaupten, dass »David Rocke- 
feller nie einen Diktator getroffen hat, den er nicht mag«. Aber ich habe 
zu keiner Zeit in mehr als vier Jahrzehnten, in denen ich mich privat 
mit ausländischen Führern getroffen habe, gezögert, wenn ich nicht mit 
ihrer Ansicht übereinstimmte. Im Gegenteil, ich habe diese Treffen ge- 
nutzt, um respektvoll, aber deutlich auf die Mängel in ihren Systemen, 
die mir auffielen, hinzuweisen und um die Tugenden, von denen ich 
überzeugt bin, zu verteidigen. Ich nutzte diese Gelegenheiten, denn ich 
war der Meinung, dass sich selbst die etabliertesten autoritären Systeme 
schließlich den überlegenen Werten unseres Systems beugen würden. 


ANFANG DES DIALOGS 


Meine Kontakte mit den Sowjets gingen auf das Jahr 1962 zurück, als 
ich zur American-Soviet Citizen Conference eingeladen worden war. 
Initiiert von Norman Cousins, dem Herausgeber der Saturday Review, 
war die »Dartmouth Conference« - unter diesem Namen wurden die 
Treffen bekannt - eine von zahlreichen Bemühungen während des Kal- 
ten Krieges, das Verhältnis zwischen den zwei Supermächten durch 
persönliche Treffen und Dialoge zu verbessern. Wie wertvoll diese Zu- 
sammenkünfte waren, erwies sich schon beim ersten Treffen, an dem 
ich in der zweiten Oktober-Hälfte 1962 in Andover, Massachusetts, teil- 
nahm. 

Mitten in der Kuba-Krise setzten die Teilnehmer ihre Gespräche 
fort, obwohl sich unsere beiden Nationen in einer beispiellosen und 
furchterregenden nuklearen Konfrontation gegenüberstanden. Beide 
Seiten waren der Ansicht, dass die Zeit dafür gekommen sei, von der 
Schwelle atomarer Vernichtung zu anderen Wegen zurückzukehren, 
um die gegenseitige Rivalität zu pflegen. Die nächste Dartmouth-Kon- 


ferenz fand zwei Jahre später im Sommer in Leningrad statt. Auf dieser 
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Reise trafen meine Tochter Neva und ich Nikita Chruschtschow, den 
Generalsekretär der Sowjetischen Kommunistischen Partei. Die Idee zu 
dem Treffen stammte ursprünglich von U Thant, dem Generalsekretär 
der Vereinten Nationen. Er machte mir den Vorschlag bei einem Emp- 
fang, den ich für die UN-Führungskräfte in Pocantico gab. Als ich ihm 
erzählte, dass ich eine Reise nach Leningrad plane, erklärte der Gene- 
ralsekretär, die obersten sowjetischen Führer würden seiner Meinung 
nach von einem Treffen mit einem amerikanischen Banker profitieren. 
Ein persönliches Treffen mit Chruschtschow könnte möglicherweise 
eine kleine Hilfe bei der Verbesserung des Verhältnisses zwischen den 
zwei Supermächten sein. 

U Thant versprach, ihm eine Nachricht zu schicken, aber ich hörte 
bis zu meiner Abreise nach Leningrad in der zweiten Juli-Hälfte nichts 
Definitives. Am Tag nach der Ankunft der Dartmouth-Delegation er- 
hielt ich eine Botschaft aus dem Kreml, die mich für den folgenden Tag 
zu einem Treffen nach Moskau vorlud. Um pünktlich dort zu sein, nah- 
men Neva und ich den Nachtzug - sorgfältig beobachtet von einem 
KGB-Agenten, der selbst an der Konferenz teilnahm. 


Moskau bot in jenen Tagen ein Bild unglaublicher Kontraste. Chruscht- 
schow hatte behauptet, dass die UdSSR die Vereinigten Staaten beim 
Bruttoinlandsprodukt überholen würde, aber er hatte diese Behauptung 
in einer Stadt aufgestellt, die mitten in einer wirtschaftlichen Stagnation 
steckte und unter den Auswirkungen jahrzehntelanger Verwahrlosung 
litt. Elegante Gebäude aus der Zarenzeit waren ungestrichen und unsa- 
niert, Büro- und Apartmenthäuser, die in der neueren stalinistischen 
Ära errichtet worden waren, sahen schäbig und wenig einladend aus. Es 
gab nur wenige Autos, aber die mittleren Fahrbahnen auf den breiten 
Boulevards waren für die rasenden russischen Zil-Limousinen gesperrt, 
in denen sich die Mitglieder des Politbüros durch die Stadt kutschieren 
ließen. Die Menschen standen in langen Schlangen vor den Geschäften, 
um kleine Mengen qualitativ schlechter Lebensmittel zu ergattern, und 
in den Kaufhäusern waren die Regale nahezu leer. Auf dieser meiner 
ersten Reise in das Herz des sowjetischen Reiches fragte ich mich, wo 
die wirtschaftliche Kraft des Landes zu finden sein mochte, die 
Chruschtschow so vehement proklamiert hatte. 
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DIE INKARNATION DES KAPITALISMUS 


Für die sowjetische Propagandamaschinerie war die Familie Rockefel- 
ler immer der »kapitalistische Feind Nummer eins« gewesen. Einige 
Jahre zuvor hatte die Prawda ein Buch über mich und meine vier Brü- 
der mit dem Titel Sie waten knietief in Blut und gehen über Leichen ver- 
öffentlicht. Ein Artikel, der ungefähr zur gleichen Zeit im englischspra- 
chigen Magazin New Times erschienen war, erklärte, dass »... von allen 
milliardenschweren Dynastien, die die Welt regieren, die Rockefellers 
die mächtigsten« seien. Die These besagte, dass wir während des Zwei- 
ten Weltkriegs enorme Gewinne durch Geschäfte mit Öl gemacht, das 
Geld in Rüstungsgüter investiert und die Kontrolle über die Herstellung 
von Atomwaffen übernommen hätten. Die Tatsache, dass die Rockefel- 
ler Foundation bei der Rettung von Enrico Fermi, Leo Szilard und Ed- 
ward Teller in den 1930er-Jahren aus den Klauen europäischer Faschis- 
ten beteiligt war, wurde als aussagekräftiger Beweis dafür gewertet, dass 
unserer Familie nur daran gelegen war, den Kalten Krieg anzuheizen, 
um unsere Profite zu erhöhen. 

Nur ein paar Monate vor meiner Ankunft in Moskau hatte die 
Iswestija geschrieben, dass ich als Vorstandsvorsitzender des Museum of 
Modern Art die Dekadenz fördern würde, um die gesamte Bevölkerung 
zu korrumpieren: »Unter der Bevormundung der Rockefellers wird abs- 
trakte Kunst politisch instrumentalisiert, um die breite Bevölkerungs- 
schicht zu korrumpieren und die Aufmerksamkeit denkender Amerika- 
ner vom wirklichen Leben abzulenken und sie dumm zu machen.« 

Im Laufe der Jahre traf ich viele Russen, die davon überzeugt wa- 
ren, dass meine Brüder und ich eine Clique seien, die hinter den Kulis- 
sen die Fäden der amerikanischen Außenpolitik zieht. Die Sowjets hat- 
ten keine Vorstellung, wie eine pluralistische Demokratie funktioniert, 
und glaubten, dass gewählte Volksvertreter, inklusive des Präsidenten 
der Vereinigten Staaten, nur Repräsentationsfiguren seien, die die von 
den »wirklichen Machthabern« - in diesem Fall meine Familie - dik- 
tierten Rollen spielten. Es kam nicht selten vor, dass mich sowjetische 
Offizielle aufforderten: »Sagen Sie Ihrem Präsidenten, er soll uns den 
Meistbegünstigtenstatus erteilen« oder ähnliche Dinge, die in ihrem 
Kopf vorgingen, gerade so, als ob es nur von mir abhinge, was getan 
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würde. Ich versuchte dann immer zu erklären, dass die Vereinigten 
Staaten eine andere Regierungsform hätten und dass ich keine derartige 
Macht besäße, aber es war klar, dass sie mir nicht glaubten. 


UNTER LENINS AUGEN 


Am Nachmittag des 29. Juli wurden Neva und ich mit einem verbeulten 
Fiat aus russischer Produktion in unserem Hotel abgeholt. Wir passier- 
ten die rote, mit Zinnen versehene Mauer des Kreml und wurden zu 
einem bescheidenen Gebäude gebracht, wo wir in ein äußerst spartani- 
sches Zimmer geleitet wurden, das Lenin schon benutzt hatte. Seine 
Nachfolger nutzten es weiter als Büro und versuchten damit, wie ich an- 
nahm, den Eindruck zu erwecken, dass sie zugunsten des Proletariats 
Opfer brachten. 

Das Interview war mir alleine gewährt worden, aber als Chruscht- 
schow uns im Vorzimmer begrüßte, fragte ich ihn, ob Neva dabeiblei- 
ben dürfe, um Notizen zu machen. Mir war es wichtig, dass das Ge- 
spräch festgehalten und für sie ein unvergessenes Erlebnis wurde. 
Chruschtschow stimmte gnädig zu. Es waren nur wir vier anwesend: 
Neva, ich, Chruschtschow und sein hervorragender Dolmetscher, Vic- 
tor Syhodrew, der in Brooklyn geboren worden war und für die Sowjet- 
führung übersetzte. Wir saßen auf harten Holzstühlen mit senkrechten 
Lehnen um einen großen lackierten Eichentisch, Chruschtschow auf 
einer Seite und Neva und ich ihm gegenüber. Syhodrew saß am Ende 
des Tisches zwischen uns. Abgesehen von einem großen Porträt 
Lenins, das den Raum beherrschte, gab es keine weitere Dekoration. 
Ein oder zwei Mal blickte ich während des folgenden Gesprächs zu 
Lenin hinüber und stellte fest, dass er mich missbilligend anstarrte. 


DAS GESPRÄCH 


Obwohl es in der Sowjetunion unter Chruschtschow ein deutliches Tau- 
wetter gegeben hatte - eine willkommene Veränderung nach Stalins 
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unglaublicher Brutalität war sein Image noch immer das eines unge- 
hobelten Rüpels, der in der UN seinen Schuh ausgezogen und damit auf 
sein Pult geklopft hatte, um den britischen Premierminister Harold 
MacMillans bei der Verurteilung sowjetischer Aktionen zu unterbre- 
chen. In Gedanken fragte ich mich, wie Chruschtschow sich wohl bei 
unserem Treffen verhalten würde, das schließlich keine große symboli- 
sche Bedeutung hatte: Der »Prinz des Kapitalismus«, als den mich eini- 
ge bezeichneten, traf den modernen »Zaren aller Russen«. Ich eröffnete 
das Gespräch mit einigen Höflichkeiten und überreichte ihm als Ge- 
schenk zwei Radierungen von Grant Wood, die ich zwar für typisch 
amerikanisch, aber für den russischen Geschmack trotzdem noch ak- 
zeptabel genug hielt, dass er keinen Anstoß daran nehmen konnte. 
Während des über zweistündigen Gesprächs gab es keine Telefonanrufe 
oder andere Unterbrechungen. 

Chruschtschow provozierte mich beinahe sofort. Er behauptete, 
dass Nelson durch die vom Rockefeller Brothers Fund geförderte Studie 
America at Mid-Century eine massive Zunahme der US-Verteidigungs- 
ausgaben gefordert hatte, um der sowjetischen Bedrohung entgegenzu- 
wirken. »Ich glaube«, sagte Chruschtschow, »dass sich, falls Ihr Bruder 
Nelson gewählt worden wäre, die Politik, wenn überhaupt, kaum von 
der des derzeitigen Präsidenten Johnson unterschieden hätte.« 

In dem Versuch, diplomatisch zu sein, erwähnte ich die Bedeutung 
von Kontakten auf höchster Ebene und erklärte, dass ich hoffte, dass er 
und Präsident Johnson in der Lage sein würden, eine enge Beziehung 
aufzubauen, doch Chruschtschow machte einen Gedankensprung und 
beklagte sich bitterlich über die Einflussnahme der Amerikaner auf die 
inneren Angelegenheiten der Sowjetunion. Ich fand, dass Russen er- 
staunlich empfindlich auf amerikanische Kritik an ihrem Regime re- 
agierten. 

Nach diesem ersten Geplänkel wurde unser Gespräch ernster. Das 
von Neva aufgezeichnete Gespräch - sie schrieb wie eine Wilde neben 
mir - zeigt die Denkweise Chruschtschows in einer kritischen Phase 
der Beziehungen zwischen den Vereinigten Staaten und der Sowjet- 
union, die gleichzeitig auch eine kritische Phase in seiner Karriere war: 
Knapp zwei Monate später, Mitte Oktober 1964, wurde Chruschtschow 
abgelöst. Das folgende Gespräch ist größtenteils wortwörtlich wieder- 
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gegeben, wenn ich auch einige Teile sinngemäß umschrieben und per- 
sönliche Kommentare in Klammern hinzugefügt habe. 


N. C.: Was all die innenpolitischen Angelegenheiten betrifft (be- 
zieht sich auf die Länder der Dritten Welt), so glauben wir, dass 
sie von den Menschen in diesen Ländern selbst gelöst werden 
müssen. Wir pflegen unsere Kontakte mit jedem Staat, so wie er 
existiert, und mit der internen Ordnung des jeweiligen Landes. 
Wir sehen darin die einzige vernünftige Basis für friedliche Ver- 
handlungen. 


D. R.: Das ist eines der Gebiete, die mir Anlass zur Sorge geben. 
Kürzliche Fälle, vor allem in Lateinamerika, erwecken den Ein- 
druck, dass Sie die lokalen kommunistischen Parteien nutzen, 
um Regierungen an die Macht zu verhelfen, die der Sowjetunion 
nahestehen. Wenn das geschieht, gefährdet dies die existierenden 
Machtstrukturen und richtet sich gegen die Interessen der Verei- 
nigten Staaten. Ich bin also erfreut zu hören, dass das nicht Ihrer 
Politik entspricht. (Der Generalsekretär schien irritiert zu sein.) 


N. C.: Njet. Eine Revolution kann nicht einfach organisiert oder 
angestiftet werden, weil es irgendjemand will. Die Menschen des 
Landes müssen es selbst wollen. Als die Revolution in Russland 
ausbrach, war Lenin selbst nicht einmal darin verwickelt. Die Re- 
volution fand statt, weil die Menschen sie selbst durchführten. 
Hungrige Frauen gingen hinaus auf die Straßen von Leningrad, 
und die Regierung stürzte. Das ist auch in anderen Ländern der 
Fall. Es sind die Menschen, die die Revolution auslösen; das kann 
niemals durch einen anderen Staat oder eine Partei geschehen. 
Beispiele dafür sind Südkorea und Südvietnam. In Südvietnam 
ist ein fürchterlicher Kampf entbrannt, während die Situation in 
Südkorea relativ ruhig ist. Zeigt das nicht, dass Revolutionen 
nicht von irgendjemandes Wunsch oder Willen abhängen? Sie 
hängen von den Umständen ab. Wir glauben, dass es in allen 
Ländern Revolutionen geben kann, selbst in den Vereinigten 
Staaten. Wann, kann man nicht sagen, aber wenn es so weit ist, 
wird sie von den Menschen Ihres Landes durchgeführt. In der 
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Zwischenzeit wünschen wir uns Frieden, gute Beziehungen und 
gute wirtschaftliche Kontakte mit den Vereinigten Staaten. 

Als die Revolution auf Kuba ausbrach, war Castro nicht ein- 
mal ein Mitglied der Kommunistischen Partei. Und selbst nach 
dem Sieg reorganisierte er das Land nicht sofort, sondern erst 
nach einem oder anderthalb Jahren. Aber die Revolution entwi- 
ckelte sich weiter und führte zur heutigen Regierung des Landes. 
Wir haben erkannt, dass die Revolution sich selbst erfüllt hat. 
Wir akzeptieren das Recht aller Menschen, in ihrem eigenen 
Land ein System eigener Wahl zu etablieren, und werden uns 
nicht in innenpolitische Angelegenheiten einmischen. Derartige 
Einmischungen können nur zum Chaos führen. 


D. R.: Ich würde andere Schlüsse aus den Beispielen der Ge- 
schichte ziehen, die Sie genannt haben. Meiner Meinung nach 
befindet sich Südvietnam heute im Chaos, weil die Vietkong 
massive Unterstützung aus Nordvietnam erhalten haben und, 
noch wichtiger, aus der Volksrepublik China. Alles, was die Ver- 
einigten Staaten dort erreichen wollen, ist die Beendigung der 
aggressiven Politik Nordvietnams und der Volksrepublik China, 
deren Bemühungen, Südvietnam zu übernehmen, sind unseren 
Grundinteressen abträglich. Die Vereinigten Staaten würden es 
begrüßen, wenn sie eine Chance hätten, aus Vietnam abzuziehen 
und das Land in einer neutralen Position zu sehen. Möglicher- 
weise kann das durch die Vereinten Nationen erreicht werden. 
Aber so, wie die Situation im Moment ist, kann ich keine Mög- 
lichkeit sehen, wie eine neutrale Unabhängigkeit ohne unsere 
Hilfe erreicht werden kann. 

(An diesem Punkt angelangt, nahm Chruschtschow einen 
Briefbeschwerer zur Hand und schlug ihn auf den Tisch.) 

In Südostasien sind die Anliegen unserer beiden Länder iden- 
tisch. Ich kann mir kaum vorstellen, dass es im Interesse der So- 
wjetunion liegt, wenn die Volksrepublik China über ganz Asien 
fegt, aber ich fürchte, dass diese Gefahr besteht, wenn Sie sich 
nicht mit uns weiterhin dafür einsetzen, dass die Situation in 
Vietnam und in Laos durch die internationale Kontrollkommis- 
sion, die Sie gemeinsam mit Präsident Kennedy ins Leben geru- 
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fen haben, stabilisiert wird. Es muss eine Zusammenarbeit zwi- 
schen uns geben, damit Südostasien nicht zur Gefahr für die 
ganze Welt wird. 


N. C.: (Der Generalsekretär hämmerte noch immer auf den 
Tisch). Sie irren sich. Sie irren sich, weil Sie glauben, dass die 
Chinesen in Vietnam intervenieren. Die Chinesen sind nicht we- 
niger interessiert an Südkorea und dennoch ist dort nichts der- 
gleichen passiert, was uns zeigt, dass das Verlangen allein nicht 
reicht. China ist ein Nachbar beider Länder, aber die Situationen 
sind verschieden. Sie sehen also, dass die objektive Situation zählt 
und nicht die subjektive. Versuchen Sie daher nicht, den Nach- 
barn die ganze Schuld zu geben. 


D. R.: Nein, durchaus nicht - nur zu 95 Prozent! Es hat keinen 
Volksaufstand in Südvietnam gegeben, aber die Volksrepublik war 
erfolgreich dabei, Unmengen von Waffen ins Land zu bringen 
und Unruhe zu stiften. Ich fürchte, ich kann mit dem Vorsitzen- 
den in der Interpretation dieses Falles nicht übereinstimmen. 


N. C.: (Offensichtlich irritiert) Hier haben wir eine grundlegende 
Meinungsverschiedenheit. Wenn Sie sagen, dass China dort der 
wichtigste Faktor ist, könnten die Vereinigten Staaten doch mehr 
Waffen ins Land schicken. Aber die Vietnamesen wollen diese 
Waffen gar nicht, denn die Guerillas würden sie ihnen wieder ab- 
nehmen. Waffen von außen ins Land zu bringen, ist nicht das 
Problem. 

(Chruschtschow hatte seine Stimme erhoben und sein Häm- 
mern wurde lauter. Ich hatte das Gefühl, wir sollten das Thema 
wechseln, aber dann fiel mir eine Sache ein, die ich noch anbrin- 


gen musste). 


D. R.: Ich schätze die Ansichten des Vorsitzenden und es freut 
mich, dass wir über dieses Thema sprechen. Ich glaube, unsere 
grundlegenden Meinungsverschiedenheiten sind so ausgeprägt, 
dass nichts zu gewinnen ist, wenn wir dieses spezielle Thema 
weiterverfolgen. Trotzdem würde ich gern noch ein Wort zu 
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Kuba sagen. Ich stimme mit Ihnen überein, dass es das korrupte 
Batista-Regime war, das die Revolution in Kuba verursacht hat. 
Aber es war nicht von Anfang an so - nicht bis Kuba massive 
wirtschaftliche und militärische Hilfe aus der Sowjetunion er- 
hielt -, dass sich der Charakter der Regierung verändert hat. Hier 
hat die Sowjetunion also in interne Angelegenheiten zur Besser- 
stellung der eigenen und zum Nachteil unserer Regierung einge- 
griffen. Das ist genau die Situation, die bei den Menschen in den 


Vereinigten Staaten so viel Besorgnis und Furcht erzeugt. 


N. C.: Das ist ein grundlegender Irrglaube! Wie ich bereits gesagt 
habe: Castro hat unser Land erst 12 oder 18 Monate nach der Re- 
volution diplomatisch anerkannt. Die Revolution war also bereits 
gewonnen, als wir den Anführer der Revolution noch nicht ein- 
mal kannten. Und obendrein: Zu denken, dass Kuba jemals ein 
Brückenkopf für die Sowjetunion sein wird, um die Vereinigten 
Staaten anzugreifen, ist völlig absurd. Kuba und die Sowjetunion 
liegen 11 000 Kilometer auseinander und alle Kommunikations- 
wege werden von den Vereinigten Staaten kontrolliert. Und selbst 
wenn wir von Kuba aus einen Krieg mit den Vereinigten Staaten 
beginnen wollten: Uns fehlen die Mittel dazu. Ich weiß, Sie waren 
in der Armee; Sie werden das verstehen. Wir haben nicht die nö- 
tigen Transportmöglichkeiten, um Truppen mit Lebensmitteln 
und Munition zu versorgen, die auf Kuba stationiert sind. 

Inzwischen haben wir Raketen, wir haben Nuklearwaffen, mit 
denen wir die Vereinigten Staaten in Schach halten können, aber 
wir können es nicht von unserem eigenen Land aus. Als wir Ra- 
keten auf Kuba stationierten, haben wir es nur gemacht, um die 
Vereinigten Staaten davon abzuhalten, Kuba anzugreifen. Dann 
haben wir uns mit dem Präsidenten verständigt und unsere Ra- 
keten wieder abgezogen - ich glaube, wir hatten 42 oder 44 dort. 
Im Gegenzug gab Kennedy uns sein Wort, dass weder er noch 
seine Alliierten auf Kuba einmarschieren würden. Sollte diese 
Vereinbarung zu irgendeiner Zeit gebrochen werden, könnten 
wir Kuba von unserem eigenen Land aus unterstützen. Wir ha- 
ben Raketen und Nuklearwaffen. Für diesen Zweck brauchen wir 
Kubas Territorium nicht. Ihre Auffassung steht im vollkomme- 
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nen Widerspruch zu unserer. Sie glauben, dass die Sowjetunion 
Länder unterwerfen möchte, aber das ist nicht länger möglich. 

(Ich fand es damals grotesk, dass Chruschtschow diese Behaup- 
tung mit ernstem Gesicht aufstellen konnte, nach der brutalen 
Niederschlagung des Ungarn-Aufstands 1956 durch die Truppen 
der Sowjetunion und angesichts der ständigen Präsenz sowjeti- 
scher Truppen von Estland im Norden bis Bulgarien im Süden). 
Das koloniale System ist gestürzt: Die Überreste davon fallen 
jetzt. Meiner Meinung nach sollte jedes Volk das Recht haben, 
sich für seine eigene Lebensform zu entscheiden. Das ist der 
Grund, weshalb wir Kuba unterstützen. Kuba hat nichts, was wir 
nicht in unserem eigenen Land haben ... 


D. R.:... außer der unmittelbaren Nachbarschaft zu den Vereinig- 
ten Staaten! 


N. C.: (Der Generalsekretär war jetzt ziemlich erregt). Was haben 
wir davon? Glauben Sie wirklich den Quatsch, dass wir die Vereinig- 
ten Staaten angreifen wollen? Wenn Sie glauben, dass das möglich 
ist, sagen Sie mir, wie, erzählen Sie mir, mit welchen Mitteln. Wir 
können die Vereinigten Staaten zerstören, aber warum? Was Kuba 
betrifft: Es stellt viel Zucker her, aber das tut die Sowjetunion auch. 


D. R.: Ich vermute, nach dem zu urteilen, was ich gesehen habe, 
dass Sie Kuba als Basis benutzen, um die kommunistische Bewe- 
gung in anderen Teilen Lateinamerikas zu aktivieren. Es gibt kei- 
nen Gedanken an einen Angriff auf die Vereinigten Staaten - 
ernsthaft denkende Amerikaner haben nicht das Gefühl, dass Sie 
uns gewaltsam erobern wollen. Unsere Angst ist, dass Sie durch 
die von mir geschilderten Aktivitäten die Vereinigten Staaten läh- 
men und unsere Position schwächen wollen. (An diesem Punkt 
angelangt überlegte ich mir, dass es wahrscheinlich besser sei, das 
Gespräch auf ein weniger kontroverses Thema zu verlagern). 

Ich möchte Ihnen nicht zu viel Zeit rauben, aber ich finde, 
dass das im direkten Zusammenhang mit der Frage der Handels- 
beziehungen steht, und darüber würde ich gerne mit Ihnen spre- 
chen, wenn Sie erlauben. 
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(Chruschtschow merkte auf, als ich den Handel erwähnte, und 
fing an, mir genau zuzuhören). 

In Bezug auf den Handel und alle anderen Beziehungen zwi- 
schen unseren Ländern fühlen wir uns - ob zu Recht oder zu Un- 
recht - durch die Aktionen der Sowjetunion gefährdet. Natürlich 
sind wir nicht begierig darauf, Schritte zu unternehmen, die zur 
Begünstigung oder Beschleunigung des Prozesses beitragen. Alle 
Beziehungen zwischen unseren Ländern müssen auf Vertrauen 
basieren, und im Augenblick ist dieses Vertrauen ziemlich ange- 
schlagen. 

(Ich fuhr fort, gratulierte ihm zu seiner Rolle, die er bei der 
»Verminderung der Spannungen« spielte - schlicht und ergrei- 
fend diplomatische Schmeicheleien -, und führte ein paar Hin- 
dernisse auf, die wir überwinden mussten.) 


N. C.: Was das Land-lease-Programm der USA anbelangt, zur 
Unterstützung der Sowjetunion im Zweiten Weltkrieg, dafür ha- 
ben wir mit unserem Blut bezahlt. Wissen Sie, wie viele Soldaten 
wir im Krieg verloren haben? 20 Millionen. 


D. R.: Uns sind die enormen menschlichen Opfer Ihres Landes 
durchaus bewusst, aber unsere Forderungen diesbezüglich haben 
nichts mit dem Krieg oder den Kriegsbemühungen zu tun. Die 
Transaktionen erfolgten erst nach Beginn der Feindseligkeiten. 


N. C.: (Spricht langsam mit gesenkten, teilweise sogar geschlosse- 
nen Augen.) Wir müssen mit den wichtigen Themen vorankom- 
men. Sie sind ein Kapitalist und ein Rockefeller. Ich bin ein Kom- 
munist. Sie sind ein Banker. Ich bin ein Bergarbeiter. Sie 
repräsentieren eine kapitalistische Nation, während ich für die 
Sowjetunion spreche. Was immer Sie sagen oder tun, Sie sympa- 
thisieren mit der Kraft des Kapitalismus. Was immer ich sage oder 
tue, ich stehe auf Seiten des Kommunismus, der, wie ich glaube, die 
Macht der Zukunft ist, die aufstrebende Philosophie. Wir glauben, 
dass der Kapitalismus seinen Zenit erreicht hat. Die Zeit wird kom- 
men, dass sie (hier deutete er auf Neva) mit mir und meinen Ideen 
übereinstimmen wird. Aber wir glauben, dass wir, solange die bei- 
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den Systeme nebeneinander existieren, friedlich miteinander aus- 
kommen müssen. Sie sagen, dass wir Sie in Kuba bedroht haben, 
aber wir haben uns durch Sie in der Türkei bedroht gefühlt, in Dä- 
nemark, Norwegen und Italien und durch Ihre Verbündeten. Es ist 
eine Tatsache, dass Ihre Alliierten uns räumlich näher sind als 
Kuba Ihnen. Einige ihrer Territorien grenzen an unsere. Aber da- 
vor fürchten wir uns nicht - wir können Sie innerhalb weniger Mi- 
nuten zerstören. Es ist der Besitz von Nuklearwaffen, der heutzuta- 
ge die Bedingungen bestimmt und friedliche Koexistenzen so 
notwendig macht. Ich weiß, dass Ihnen das bewusst ist, und wir 
fürchten uns nicht vor Ihnen oder Ihren Alliierten oder vor der 
Tatsache, dass Sie Truppen in der Nähe unserer Grenzen statio- 
niert haben. Wir stehen aufseiten Kubas. Wir glauben, dass Kuba 
auf dem richtigen Weg ist, um sich von der auflösenden Ordnung 
des Kapitalismus wegzuentwickeln. Kapitalismus, wie Marx ihn 
grundsätzlich verstanden hat, ist nicht dazu bestimmt zu überle- 
ben. Wir geben weder Kuba noch irgendeinem anderen sozialisti- 
schen System die Schuld an den neuen Entwicklungen in all diesen 
Ländern, sondern der Schwäche des Kapitalismus. 

Und was den Handel anbelangt: Wenn Sie Handel treiben 
wollen, gut; wenn Sie es nicht wollen, müssen Sie es auch nicht. 
Wir können auch gut ohne Handel leben. Sein Nutzen liegt in 
den politischen Implikationen, die, wie wir glauben, zur Konso- 
lidierung des Friedens in der Welt führen werden. 


D. R.: In puncto Weltfrieden stimme ich mit Ihnen überein. Und 
das ist der Grund, weshalb ich hier bin. Das ist der Grund, wes- 
halb ich Ihnen dankbar bin, dass Sie mir großzügigerweise so 
viel Zeit gewidmet haben. Es ist wahr, wie Sie sagen, dass es un- 
überbrückbare Differenzen zwischen unseren Ländern gibt. Es 
ist wahr, wie Sie sagen, dass jeder von uns den anderen zerstören 
kann. Es ist wahr, dass in beiden Ländern starke und unabhän- 
gige Menschen leben, die eher bereit sind, den Tod als die Un- 
terdrückung zu akzeptieren. Die einzige Lösung besteht darin, 
mehr Kontaktmöglichkeiten zu finden, durch die wir unnötige 
und verantwortungslose Konflikte vermeiden können, die zur 
Katastrophe führen könnten. 
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N. C.: Ich stimme Ihnen zu. 
D.R.: Gut. 


Wir beendeten unser Gespräch mit gegenseitigen Höflichkeiten. 
Chruschtschow erklärte, dass er die Tatsache zu würdigen wisse, dass 
ich, »ein Mann, der so ein enormes Vermögen besitzt«, die Notwendig- 
keit des Friedens verstehe. 

Es war ein außerordentliches Treffen gewesen - obwohl es teilweise 
streitsüchtig, ja nahezu feindselig gewesen war. Aber abgesehen von der 
schwierigen Natur der Themen, die wir diskutiert hatten, spürte ich kei- 
ne persönliche Animosität mir gegenüber. Im Gegenteil, am Ende emp- 
fand ich großen Respekt vor Chruschtschow und ich glaube, das beruh- 
te auf Gegenseitigkeit. Ich hatte am Ende unserer Begegnung auch ein 
starkes Gefühl - nennen Sie es den Instinkt eines Bankiers -, dass die 
oberste Sowjetführung die finanziellen und kommerziellen Verknüp- 
fungen mit den Vereinigten Staaten ausdehnen wollte, und _ trotz 
Chruschtschows souveräner Versicherungen über die wirtschaftliche 
Unabhängigkeit der Sowjetunion spürte ich, dass dem Land ernsthafte 
wirtschaftliche Probleme drohten. 


NACHBESPRECHUNG MIT LYNDON B. JOHNSON 


Kurz nach meiner Rückkehr schickte ich eine Kopie von Nevas Notizen 
an Außenminister Dean Rusk, der sie anderen Mitgliedern der John- 
son-Regierung zeigte. In der zweiten August-Hälfte schickte mir Präsi- 
dent Johnson eine persönliche Einladung und bat mich, gleich nach 
dem Kongress der Demokraten nach Washington zu kommen, »damit 
wir über Ihre Reise sprechen können«. 

Wir trafen uns Mitte September im Weißen Haus. Ich hatte bereits 
ein gutes Verhältnis zum Präsidenten. Johnson war ausgesprochen in- 
telligent und verfügte über ein intuitives Gespür für jede politische 
Situation, mit der er in Berührung kam. Obwohl ich mit seinem Great- 
Society-Programm nicht einverstanden war, mochte ich ihn persönlich 
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sehr. Solange LBJ nicht mit einem sensiblen Thema konfrontiert wurde, 
war es einfach, mit ihm zusammenzuarbeiten. !3 

Bei unserem Treffen im Oval Office fragte mich Johnson nach 
Chruschtschows Stimmungslage und Haltung den Vereinigten Staaten 
gegenüber. Bis zu dem Zeitpunkt hatten nur wenige Amerikaner 
Chruschtschow persönlich getroffen und der Präsident und seine Bera- 
ter waren gespannt auf meine Einschätzung seiner Person und des Po- 
tenzials für eine Veränderung. Ich erklärte, dass Chruschtschow_ trotz 
seiner harten und dogmatischen Sprache ganz eindeutig die Tür für 
weitere Kontakte mit den Vereinigten Staaten geöffnet halte. 

Der Präsident schien von meinen Ausführungen überzeugt zu sein 
und stimmte dem Vorschlag zu, dass wir Schritte unternehmen sollten, 
um die Möglichkeiten für Handelsbeziehungen und andere kommer- 
zielle Verbindungen mit der Sowjetunion auszubauen. Allerdings war 
die Wiederwahl Johnsons oberste Priorität und er würde offiziell nichts 
bis nach den Wahlen im November unternehmen, um Goldwater keine 
Chance zu geben, ihn zu beschuldigen, er sei »dem Kommunismus ge- 


genüber zu nachgiebig«. 


DIE DARTMOUTH-KONFERENZEN 


Während die Supermächte in den 1960er- und 1970er-Jahren einander 
argwöhnisch umkreisten, vergrößerte sich die Rolle von Bürgern und 
Nichtregierungsgruppen bei den Bemühungen um eine Verbesserung 
der Beziehungen zwischen den beiden Ländern. Die Dartmouth-Kon- 
ferenzen spielten bei diesem Prozess eine besondere Rolle. 

Im ersten Jahrzehnt der Dartmouth-Konferenzen dominierte 
Norman Cousins die Auswahl der amerikanischen Teilnehmer und 
ziemlich häufig waren es seine Freunde oder irgendwelche Berühmt- 


13) Ich erinnere mich an eine Gelegenheit, als ich das Objekt von LBJs Verärgerung wurde. 
Ich hielt in Chicago eine Rede, die sich kritisch mit seiner Wirtschaftspolitik auseinan- 
dersetzte. Eine Woche später nahm ich zusammen mit einigen Gewerkschaftsführern 
an einem Treffen im Weißen Haus teil. Ich musste vorzeitig gehen und als ich gerade 
versuchte, unauffällig zu verschwinden, rief Johnson: »David, mir hat es nicht gefallen, 
was Sie da vorige Woche in Chicago über mich gesagt haben.« 
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heiten: Margaret Mead, Marian Anderson, Bill Benton, James Michener 
und Agnes de Mille. Während ein paar vereinzelte Akademiker und 
Unternehmer darunter waren, konnte man kaum jemanden einen 
Sowjetexperten nennen - abgesehen von George Kennan und Marshall 
Shulman. 

1971 übernahm die Kettering Foundation die Federführung bei 
der Finanzierung der Konferenzen. Dabei wurden sie von der Rockefel- 
ler Foundation und dem Lilly Endowment unterstützt. Zu diesem Zeit- 
punkt, als amerikanische und sowjetische Diplomaten über Verträge 
zur Regelung von Verteidigungsausgaben und über die Kontrolle über 
Abfangraketen diskutierten, fand Dartmouth allmählich auch in offizi- 
ellen Kreisen in Moskau und in Washington als ernsthaftes Forum Be- 
achtung, das möglicherweise zu einem breiteren Dialog beitragen Konn- 
te. Die berühmten Namen verschwanden aus der amerikanischen Liste 
und wurden von Experten für sowjetische Angelegenheiten abgelöst 
wie James Billington, Richard Gardner und Paul Warnke, von Wissen- 
schaftlern wie Paul Doty aus Elarvard und Harold Agnew vom Los Ala- 
mos Laboratory, von Geschäftsleuten, deren Unternehmen Interesse an 
der Sowjetunion hatten, unter ihnen General James Gavin von Arthur 
D. Little, G. William Miller von Textron und William Hewitt von John 
Deere, sowie von einer Reihe von US-Senatoren, darunter Frank Chur- 
ch, Mark Hatfield, Hugh Scott und Charles (Mac) Matthias. 

Auf sowjetischer Seite gab es ähnliche Veränderungen. Unbedeu- 
tende russische Koryphäen und literarische Figuren wurden durch Mit- 
glieder des Obersten Sowjets ersetzt, durch Mitglieder der Regierung, 
durch angesehene Akademiker, die in Europa, Nordamerika und im 
Nahen Osten studiert hatten, und durch pensionierte Offiziere. Georgi 
Arbatow, Chef der US-Kanada-Abteilung der sowjetischen Akademie 
der Wissenschaften, übernahm in den frühen 1970er-Jahren die Lei- 
tung der sowjetischen Gruppe. 


Im Laufe der ersten sechs Dartmouth-Treffen kam die Versuchung, sie 
für propagandistische und ideologische Zwecke zu nutzen, nutzbringen- 
den Gesprächen in die Quere. In der Regel erhob sich ein Sprecher der 
sowjetischen Delegation nach dem anderen, um die amerikanische Poli- 
tik im Nahen Osten, in Vietnam und Europa zu verurteilen, um die 
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Macht der Zionisten in den Vereinigten Staaten zu verurteilen oder um 
nochmals seinen Glauben an diverse Aspekte des marxistisch-leninis- 
tischen Gedankenguts zu beteuern. Wer mit der sowjetischen Art des 
Diskurses vertraut war, wusste, dass alles genau vorausgeplant war und 
zum Teil den Zweck verfolgte, den Genossen zu beweisen, dass sie harte 
Kerle waren. 

Ich stellte allerdings fest, dass bei Diskussionen in kleineren Gruppen 
meist die parteiinterne Diktion außer Acht gelassen wurde, was zu nütz- 
lichen Diskussionen über praktische Schritte führte, die in vielen Berei- 
chen unternommen werden konnten. 

Während des Treffens in Kiew im Sommer 1971 bat ich Georgi Ar- 
batov, ein Stück mit mir spazieren zu gehen. Unterwegs erklärte ich 
ihm, dass unsere Seite diese übertriebenen Attacken als beleidigend 
und kontraproduktiv empfinde. Ich schlug vor, dass wir jedes Treffen 
mit einer kurzen Zusammenkunft beginnen sollten, dem dann unmit- 
telbar die Treffen der kleineren Gruppen folgten sollten, um dort spezi- 
elle Themen wie Verteidigungskosten und Handel zu diskutieren. Arba- 
tov willigte ein und wir verfuhren bei allen folgenden Konferenzen nach 
diesem Prinzip. Kurz danach bat mich die Kettering Foundation, mehr 
Verantwortung bei der Organisation der Treffen zu übernehmen, wozu 
ich mich gern bereit erklärte. 

Das neue Format und die Teilnahme von erfahrenen und sachkun- 
digen Personen aus beiden Ländern führte zu substanziellen Diskus- 
sionen, die während des Höhepunkts der Entspannung in der ersten 
Hälfte der 1970er-Jahre direkten Einfluss auf die Wirtschaftsbeziehun- 
gen zwischen der Sowjetunion und den Vereinigten Staaten hatten. Da- 
nach hatte die zunehmende Stagnation in den Verhandlungen über nu- 
kleare Abrüstung, Verteidigungsausgaben und den bilateralen Handel 
einen negativen Einfluss auf den Verlauf der Dartmouth-Treffen. Doch 
obwohl die Beziehungen zwischen den Supermächten immer mehr ab- 
kühlten, setzten die Konferenzteilnehmer ihre Verhandlungen offen 
und sehr direkt fort. Das Niveau der Diskussionen bei allen wichtigen 
Themen blieb hoch, aber es wurde immer schwieriger, unsere jewei- 
ligen Regierungen vom Nutzen der Treffen zu überzeugen. 

Dartmouth bot mir die Gelegenheit, eine Reihe von Russen auf in- 
formelle Art und Weise kennenzulernen. Ich war vor allem von Jewgeni 
Primakow, der später russischer Außenminister wurde, und Vladimir 
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Petrovsky, der später zum Generalsekretär der Vereinten Nationen auf- 
stieg, beeindruckt. 

Obwohl die Dartmouth-Konferenzen nicht den Lauf der Geschich- 
te beeinflussten, boten sie doch ein Forum, in dem wichtige Themen 
diskutiert werden konnten und in dem neue Ideen entstanden. Jeder 
Teilnehmer, egal ob Russe oder Amerikaner, lernte etwas über die Vor- 
stellungen, Beweggründe und Sehnsüchte der anderen Seite und das 
machte es unmöglich, allein in den rigiden ideologischen Kategorien 
des Kalten Krieges zu denken. Dartmouth riss Barrieren ein und mach- 
te Veränderungen möglich. 


HANDEL MIT DEM »FEIND« 


Noch bevor die Dartmouth-Gruppe eine Rolle im sowjetisch-amerika- 
nischen Verhältnis spielte, war ich Teil einer kleinen Gruppe von ame- 
rikanischen Geschäftleuten geworden, die sich für den wachsenden 
Handel mit der Sowjetunion und ihren osteuropäischen Satellitenstaa- 
ten einsetzten. Vom rein ökonomischen Standpunkt aus benötigten die 
Vereinigten Staaten den Handel mit der Sowjetunion nicht. Sein Nut- 
zen für uns lag in seinen »politischen Implikationen«, wie Chruscht- 
schow bereits bei unserer Zusammenkunft so treffend bemerkt hatte. 

Es ist wichtig, sich daran zu erinnern, dass von den frühen 1950er- 
Jahren bis in die 1980er-Jahre hinein nur wenige Leute erwartet hatten, 
dass der Kommunismus zusammenbrechen oder die Sowjetunion aus- 
einanderfallen würde. In all diesen Jahren suchten Menschen auf bei- 
den Seiten des großen Kalten Krieges nach praktischen Möglichkeiten, 
die Spannungen zu lockern. 

Ich gab meine erste öffentliche Erklärung zum Ost-West-Handel 
im September 1964 in San Francisco ab, kurz nach meinem Treffen mit 
Chruschtschow. Dabei machte ich auf Folgendes aufmerksam: Wenn 
zwei große, rivalisierende Systeme irgendwie nebeneinander auf diesem 
Planeten bestehen müssen, muss jedes mehr über das andere wissen. 
Dieses Wissen muss über die engen Grenzen der ausgeprägten Ideolo- 
gie hinausreichen. Wir müssen die Menschen kennen, ihr Verhalten, 
ihre Lebensweise, die soziale Ordnung, die sie entwickelt haben und die 
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ihnen im Gegenzug eine Verfassung gegeben hat. Wir müssen ihre Ge- 
schichte kennen, ihre Kultur, wie sie denken und handeln und welche 
gemeinsamen Erwartungen wir haben, die möglicherweise unverein- 
bar, aber nicht unbedingt untragbar sind. 

Der Handel könnte ein Vehikel sein, dieses Ziel zu erreichen. Auf 
diese Weise machte ich in derselben Rede deutlich, dass der zuneh- 
mende Handel mit Sachgütern in vorderster Front unserer Bemühun- 
gen zur Verbesserung unserer Beziehungen mit der Sowjetunion ste- 
hen sollte. 


Präsident Nixon betrachtete die Erweiterung des Handelsverkehrs mit 
der Sowjetunion als ein integrales Element seiner Entspannungspolitik. 
Die sowjetische Führung, die begierig darauf war, Zugang zu den mo- 
dernen Technologie- und Kapitalressourcen des Westens zu erhalten, 
war nur zu gern bereit, unseren Wünschen zu entsprechen, und das Ge- 
rüst für ein Handelsabkommen wurde zum Bestandteil der Vereinba- 
rungen, die während des Gipfeltreffens in Moskau 1972 unterzeichnet 
wurden und den Beginn »einer neuen Ära in den sowjetisch-amerika- 
nischen Beziehungen« kennzeichneten. Als Teil der »neuen Ära« wurde 
eine sowjetisch-amerikanische Kommission gebildet, um die Einzelhei- 
ten auszuarbeiten, die zum Status einer »meistbegünstigten« Nation 
(MFN) für die Sowjets führen sollten. 

Um diese allgemeinen Ziele zu erreichen, stellte das Außenminis- 
terium gemeinsam mit dem russischen Ministerium für Außenhandel 
und der Bank for Foreign Trade eine Arbeitsgruppe zusammen und im 
Juni 1973 unterzeichneten die beiden Nationen ein Protokoll zur Er- 
richtung des US-UdSSR-Handels- und Wirtschaftsgremiums, einer pri- 
vaten Gruppe, die sich um normale wirtschaftliche Beziehungen zwi- 
schen den beiden Ländern bemühen sollte. 

Ich gehörte nicht zu den Auserwählten. Das störte mich, denn ich 
war der Meinung, dass mich mein aktives Engagement für die Sowjets 
in den vergangenen zehn Jahren geradezu als Mitglied prädestinierte. 
Ich bin nie dahintergekommen, ob meine Nichtberücksichtigung das 
Resultat einer bewussten Aktion von Regierungsmitgliedern war oder 
ob andere Gremiumsmitglieder mich aus Konkurrenzgründen nicht 
dabeihaben wollten. Ich tendiere zu der Annahme, dass Letzteres der 
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Fall war. Als ich Frederick Dent, den Wirtschaftsminister, danach frag- 
te, erklärte er mir, dass jeder annehme, dass ich kein Interesse daran 
hätte, auch noch mit der Sowjetunion zu verhandeln, da ich bereits im 
US-China-Wirtschaftskomitee säße. Da mir nie die Frage gestellt wor- 
den war, bezweifelte ich den Wahrheitsgehalt dieser Erklärung. Wie 
dem auch sei, der sowjetische Minister für Außenhandel, Nikolai Pato- 
lichev, deutete an, es sei absurd, dass man mich nicht berücksichtigt 
habe, und schließlich sorgte Henry Kissinger dafür, dass ich in die 
Gruppe aufgenommen wurde. 

Anfangs erzielte die Gruppe signifikante Fortschritte, doch dann 
kamen wir in Konflikt mit der amerikanischen Außenpolitik. Die Jack- 
son-Vanik-Gesetzesänderung zum Handelsreformgesetz von 1974 ver- 
band die Bewilligung des MFN-Status an kommunistische Nationen 
mit der Auswanderungsfreiheit ihrer Bürger, vor allem mit dem Recht 
für die sowjetischen Juden, nach Israel auswandern zu dürfen. Die Ge- 
setzesänderung richtete sich direkt gegen die Sowjetunion und machte 
Leonid Breschnew wütend. Um Henry Kissinger ein wenig den Wind 
aus den Segeln zu nehmen, hatte er die Quote der sowjetischen Juden, 
die auswandern durften, bereits beträchtlich erhöht. Er hatte dement- 
sprechend eine positive Reaktion von unserer Seite erwartet und keine 
Bestrafung. Konfrontiert mit dieser Zusatzbedingung und der Verwei- 
gerung des MFN-Status lehnte Breschnew es ab, das Handelsabkom- 
men zu unterzeichnen. Er revidierte sogar die Ausreisequote für Juden 
und verordnete einen noch restriktiveren politischen Kurs. Am Ende 
verhinderte die Gesetzesänderung nicht nur die Möglichkeit eines Han- 
delsabkommens zwischen den Vereinigten Staaten und der UdSSR, 
sondern sie nahm auch den Juden die letzte Chance, aus der Sowjet- 
union zu emigrieren. 

Viele Fachleute führen das Ende der Entspannungsphase auf diese 
kurzsichtige Aktion des Kongresses zurück und ich stimme mit ihnen 
überein. 
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DIE ERSTE AMERIKANISCHE BANK 
INDER SOWJETUNION 


Mein Gespräch mit Chruschtschow im Jahre 1964 hatte mir deutlich ge- 
macht, wie dringend das Bedürfnis der Sowjets war, wirtschaftliche und 
finanzielle Verbindungen mit den Vereinigten Staaten zu knüpfen. Ich 
brannte darauf, diese Vorstellung zu realisieren, und hoffte, dass die Chase 
dabei mit von der Partie sein würde. Historisch gesehen war die Chase 
die führende amerikanische Korrespondenzbank für die, wie wir es da- 
mals nannten, »sozialistischen Märkte«: die Sowjetunion und die 
Comecon-Nationen Polen, Ostdeutschland, Tschechoslowakei, Ungarn, 
Bulgarien und Rumänien. Die Chase unterhielt sowohl mit der sowjeti- 
schen Zentralbank als auch mit der Bank for Foreign Trade langjährige 
Beziehungen und wir hatten auch als führende amerikanische Bank für 
Amtorg fungiert, die sowjetische Agentur, die den Nachschub für die 
Rote Armee während des Zweiten Weltkrieges organisiert hatte. Aller- 
dings hatte die Chase in der Zwischenzeit nur wenige Geschäfte mit der 
UdSSR gemacht. 

Unser großer Durchbruch erfolgte, als wir 1971 als eine der füh- 
renden amerikanischen Banken das sowjetische Milliarden-Dollar- 
Weizengeschäft finanzierten. Im folgenden Jahr begannen wir Gesprä- 
che mit sowjetischen Behörden über die Aufnahme von direkten 
Geschäften in Moskau. Im November 1972 erhielt Chase die Erlaubnis, 
eine Repräsentanz zu etablieren - die erste amerikanische Bank, die 
eine Lizenz erhielt. 

Wir richteten das Büro am Karl-Marx-Platz 1 ein und eröffneten 
den »Geschäftsbetrieb« im Mai 1973. Ich setze den Begriff Geschäftsbe- 
trieb in Anführungszeichen, denn unsere Aktivitäten waren eng be- 
grenzt. Dennoch hoffte ich, dass man uns im Laufe der Zeit erlauben 
würde zu expandieren. Ich hatte Botschafter Anatoly Dobrynin ur- 
sprünglich vorgeschlagen, James Billington zum Leiter der Niederlas- 
sung zu ernennen. Jim, ein Russland-Experte, der die Sprache fließend 
beherrschte, diente der Chase damals als Berater in sowjetischen Ange- 
legenheiten (er wurde anschließend Leiter der Library of Congress). 
Dobrynin erklärte höflich, dass es nicht notwendig sei, jemanden zu 
entsenden, der Russisch spricht; sie hätten ausgezeichnete Dolmetscher, 
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die sie gern zur Verfügung stellen würden. Es könnte angebrachter sein, 
jemand anderen zu ernennen. Später erzählte Dobrynin im Spaß, dass 
wir den Dolmetschern gegenüber weniger anspruchsvoll hätten sein 
sollen; sie hätten nicht nur den ganzen Tag für die Chase arbeiten, son- 
dern auch die ganze Nacht aufbleiben müssen, um Berichte für ihre 
Vorgesetzten im Innenministerium zu schreiben. 

Der Gala-Eröffnungsempfang der Chase im Hotel Metropol war 
ein riesiger Erfolg, nicht zuletzt in Bezug auf die Menschenmenge. Wir 
zogen jeden kommunistischen Funktionär in Moskau an; sie schwärm- 
ten wie Heuschrecken herbei, und innerhalb von Minuten waren die 
Tische, die mit aus dem Ausland importierten Delikatessen bedeckt wa- 
ren, buchstäblich leergefegt und kaum ein Tropfen Wein und Wodka 
war übrig geblieben. 

Kurz danach erlaubten die russischen Behörden der City Bank und 
anderen amerikanischen Banken, Repräsentanzen in Moskau zu eröff- 
nen. Obwohl sich für uns der sowjetische Markt nie wirklich entwickel- 
te, kann die Symbolik der Bedeutung für die Chase - der »Rockefeller- 
Bank« - als erstes US-Finanzinstitut in der Sowjetunion nicht bestritten 
werden. 


GESPRÄCHE MIT KOSSYGIN 


Während der 1970er-Jahre besuchte ich Moskau beinahe jedes Jahr, 
entweder in Bankgeschäften oder um an einer Dartmouth-Konferenz 
teilzunehmen Mein wichtigster Kontakt zur Regierung war damals 
Alexei Kossygin, einer der bedeutendsten Politiker der UdSSR. Kossygin 
hatte 1964 am Sturz Chruschtschows teilgenommen. Er war ein großer, 
dünner Mann mit einem ziemlich traurigen Gesicht und ein fähiger 
Manager, der in Bezug auf die Verwaltung der schwerfälligen sowjeti- 
schen Wirtschaft wahre Wunder vollbracht hatte. Als ich ihn traf, hatte 
er gerade den Machtkampf innerhalb des Kremis gegen den Chef der 
Kommunistischen Partei, Leonid Breschnew, verloren und war Premier- 
minister geworden, also leitender Geschäftsführer der sowjetischen 
Wirtschaft. 
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Während sich meine Unterhaltung mit Chruschtschow zu einer 
Diskussion über die Verdienste unserer jeweiligen Ideologien und Phi- 
losophien entwickelt hatte, waren meine Gespräche mit Kossygin im- 
mer pragmatisch und wirtschaftsorientiert. Zurückblickend waren die- 
se Diskussionen im Grunde immer ausgesprochen aufschlussreich, 
denn sie beinhalteten auch unausgesprochen eine ganze Menge Infor- 
mationen über das Potenzial der wirtschaftlichen Beziehung zwischen 
den Vereinigten Staaten und der UdSSR. 


Ich traf Kossygin zum ersten Mal im Sommer 1971 nach einem Dart- 
mouth-Treffen in Kiew. Es war mein erster Besuch in Moskau nach dem 
denkwürdigen Zusammentreffen mit Chruschtschow. Ich hatte das Ge- 
fühl, dass sich die sowjetische Hauptstadt in den dazwischenliegenden 
Jahren deutlich verändert hatte. 

Kossygins Schwerpunkt, die Produktion von Konsumgütern, hatte 
zu mehr Autos auf den Straßen geführt und das Angebot an Bekleidung 
und anderen Dingen war größer geworden. Straßen wurden gebaut und 
das Moskauer U-Bahn-System war ein Wunder - modern, sauber, kom- 
fortabel und preiswert. Moskau selbst war ebenfalls relativ sauber und 
frei von herumliegendem Abfall. Hippies und lange Haare waren weit 
und breit nicht zu sehen. Der Einfluss westlicher Mode machte sich 
langsam bemerkbar. Ich beobachtete, dass die Röcke etwa zehn Zenti- 
meter über dem Knie endeten, sodass das, was zur Schau gestellt wurde, 
so manche Begierden weckte! 

Ich gehörte zur Dartmouth-Delegation, die Kossygin einen Höf- 
lichkeitsbesuch im Kreml abstattete. Wir sprachen vorwiegend über 
den Handel und Kossygin forderte unsere Gruppe auf, daran zu arbei- 
ten, »die Hindernisse aus dem Weg zu räumen«, die in den Vereinig- 
ten Staaten den Handel mit der UdSSR behinderten. Es war klar, dass 
die Sowjets bestrebt waren, die Handelsbeziehungen zu erweitern. 
Unser zweites Treffen fiel mit der Eröffnung des Chase-Büros im Mai 
1973 zusammen. Kossygin war über diese Entwicklung erfreut und 
schien optimistisch zu sein, dass die »Hindernisse«, die einem ver- 
stärkten amerikanisch-sowjetischen Handel im Wege standen, nun 
beseitigt seien. Er konzentrierte sich auf die Erschließung eines riesi- 
gen Gasvorkommens in Sibirien, wobei er einen Zeigestock schwang 


329 


Erinnerungen eines Weltbankiers — 


und auf einer großen Landkarte auf strategisch vorteilhafte Depots 
deutete. »Auf wirtschaftlicher Seite«, erklärte er »sind wir in der Lage 
voranzuschreiten, aber wir wissen nicht, wie weit die Vereinigten Staa- 
ten gehen werden.« 

1974 hatten sich Kossygins Bedenken dramatisch verändert. Wir 
führten unser technisch und ökonomisch ausgeprägtestes Gespräch. Er 
zeigte äußerste Besorgnis über die ständig steigenden Ölpreise der 
OPEC und den Einfluss, den sie auf den US-Dollar sowie die europä- 
ischen und japanischen Zahlungsbilanzen ausübten. Er war gespannt 
darauf zu hören, wie ich die Konsequenzen dieser Entwicklung ein- 
schätzte. Wir diskutierten die jeweiligen Vorzüge anderer Energiequel- 
len wie Kohle und Atomkraft. 

Kossygin sagte, er sei überzeugt, dass westliche Nationen Schwie- 
rigkeiten haben würden, ihren Energiebedarf zu reduzieren, und dass 
die Implementierung von effektiven Lösungen Jahre dauern würde. 
Der Premierminister war der Meinung, dass eine erhöhte Produktion 
von Atomenergie letzten Endes die Kosten für Öl senken würde. Dann 
fragte er mich, ob die Chase dabei helfen würde, den Bau eines Atom- 
kraftwerks in Russland zu finanzieren, das dann den Vereinigten Staa- 
ten und der UdSSR gemeinsam gehören würde. Sein revolutionärer 
Vorschlag erstaunte mich, denn er war ein deutliches Zeichen dafür, 
wie wichtig sowohl amerikanische Investitionen als auch Technologien 
für die Sowjetunion waren und wie weit zu gehen sie bereit waren, um 
sich beides zu sichern. Obwohl er versprach, mir einen Vorschlag sei- 
ner einzigartigen Idee zu schicken, hörte ich diesbezüglich nie wieder 
etwas von ihm. 

Kossygin beendete unser Gespräch mit der Bemerkung: »Diejeni- 
gen, die sich bemühen, die neue Beziehung zwischen den Vereinigten 
Staaten und der UdSSR zu blockieren, werden eines Tages durch die 
Geschichte eines Besseren belehrt werden ... die Führung der Sowjet- 
union bringt der Führung der Vereinigten Staaten großes Vertrauen 
entgegen und ist einmütig in ihrem Verlangen, neue Wege zu finden, 
um die neue Beziehung zwischen den beiden Staaten fortzusetzen.« 
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UNKONVERTIERBARE WÄHRUNG 


Bei jedem der ersten drei Treffen war Kossygin optimistisch und be- 
müht gewesen, eventuelle Kooperationsmöglichkeiten im Joint-Ven- 
ture-Bereich vorzuschlagen. Unser Treffen im April 1975 verlief anders. 
In der Folge der Jackson-Vanik-Gesetzesänderung und Breschnews 
Verbitterung ob der amerikanischen Weigerung, der UdSSR den MFN- 
Status zu verleihen, war Kossygin auf einen Konfrontationskurs einge- 
stellt, den ich vorher noch nicht kennengelernt hatte. Er bediente sich 
einer schaurigen Ausdrucksweise, die an Chruschtschow erinnerte, und 
pries die sowjetische Wirtschaft sowie den wachsenden Einfluss seines 
Landes in der Weltwirtschaft. 

Ich provozierte ihn, indem ich ihn fragte: »Wenn die Sowjetunion 
tatsächlich auf dem Weg ist, eine Wirtschaftsmacht zu werden, wird das 
großen Einfluss auf den Welthandel haben. Aber wie ist das möglich, 
wenn Sie nicht einmal über eine konvertierbare Währung verfügen, die 
auf der ganzen Welt akzeptiert wird?« Tatsächlich hatte ich festgestellt, 
dass der Rubel nirgendwo außerhalb des Sowjetblocks akzeptiert wur- 
de. Ich erklärte, dass es für die UdSSR neue Probleme mit sich bringen 
würde, wenn der Rubel konvertierbar würde, »denn Ihre Ideologie er- 
fordert es, dass Sie die Bewegungsfreiheit der Menschen, Waren und 
der Währung streng überwachen. Wie wollen Sie diese beiden Tatsa- 
chen miteinander in Einklang bringen?« 

Er blickte mich einen Moment lang verblüfft an und gab mir dann 
eine konfuse und nicht sonderlich überzeugende Antwort. Er hatte ganz 
offensichtlich noch nie über die praktischen Auswirkungen einer kon- 
vertiblen Währung nachgedacht. 

Ungefähr eine Woche später - ich aß gerade in einem Restaurant in 
Amsterdam zu Mittag - sprach mich Franz Leutwiler an, der Gouverneur 
der Schweizer Nationalbank, und erklärte mir, dass er gerade aus Moskau 
komme. Er sagte, Kossygin hätte nach meinem Besuch erfahren, dass er 
in Moskau sei, und ihn in sein Büro zitiert. Kossygin sei besorgt gewesen 
über das, was ich gesagt hätte, und sie hätten zwei Stunden über die Fol- 
gen einer konvertiblen Währung für Russland diskutiert. 

Für die Sowjets gab es keine zufriedenstellende Antwort auf die 
Frage, die ich gestellt hatte. Sie präzisierte ihr Dilemma: Sie konnten 
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ohne eine konvertible Währung keine internationale Wirtschaftsmacht 
werden und eine solche Währung war unmöglich, solange sie den mar- 
xistischen Dogmen folgten und eine repressive autoritäre Gesellschaft 
blieben. 


EPILOG 


Im Dezember 1987 kam Michail Gorbatschow, der dynamische und 
fähige Generalsekretär der Kommunistischen Partei der Sowjetunion, 
zu seinem dritten Treffen mit Präsident Ronald Reagan nach Washing- 
ton, um ein Abkommen über nukleare Mittelstreckenwaffen mit den 
Vereinigten Staaten zu unterzeichnen. Obwohl es sich um ein bedeu- 
tendes Ereignis in Bezug auf die Abrüstung handelte, waren die meisten 
Leute, inklusive ich selbst, mehr an Gorbatschows Vorschlägen zur Re- 
form des sowjetischen Außenhandels und der politischen Ordnung in- 
teressiert. 

Durch die Perestroika, etwa »Neuordnung«, und Glasnost, »Offen- 
heit«, versprach Gorbatschow die Erneuerung und Wiederbelebung der 
sowjetischen Gesellschaft durch die Gewährung von Bürgerrechten und 
politischen Freiheiten. Im allgemeinen Beifall für Gorbatschow und 
seine Versprechen ging der Umstand, dass er unbeirrt an der zentralis- 
tischen kommunistischen Wirtschaft festhielt, völlig unter. Er mag ein 
»sozialistischer Reformer« sein, wie manche behaupten, aber er lehnte 
den »bourgeoisen Kapitalismus« und die Marktwirtschaft nach wie vor 
strikt ab. 

Peggy und ich waren zu den verschiedensten offiziellen Ver- 
anstaltungen anlässlich des Besuchs eingeladen, inklusive der formellen 
Begrüßung von Gorbatschow und seiner Frau Raissa im Weißen Haus 
und dem anschließenden Dinner. Gorbatschow beeindruckte uns mit 
seinem Charme und seiner Leichtigkeit; es war völlig anders als das 
steife und kühle Auftreten der anderen Sowjetführer, die ich bislang ge- 
troffen hatte. 

Zwei Tage später nahm ich an einem Empfang in der sowjetischen 
Botschaft teil. Botschafter Yuri Dubinin hatte eine Reihe von amerika- 
nischen Wirtschafts- und Unternehmensführern dazu eingeladen, 


332 


— Einbeziehung der Sowjets — 


Gorbatschow zu treffen, der recht ausführlich über die von ihm ge- 
planten Veränderungen sprach, unter anderem den freieren Handel 
und breitere Kontakte mit der kapitalistischen Welt. Dann stellte er 
sich den Fragen. 

Gorbatschow wies auf mich und ich wiederholte die Frage, die ich 
Kossygin zwölf Jahre zuvor gestellt hatte. Ich erklärte ihm, dass ich er- 
freut sei zu hören, dass sich die sowjetische Wirtschaft öffnen wolle, 
aber dass ich mich fragen würde, welche Auswirkungen diese Politik 
auf den Rubel hätte. Wie könne er erwarten, eine größere Rolle auf den 
internationalen Märkten zu spielen, wenn seine Währung im Geschäfts- 
verkehr außerhalb der UdSSR nicht akzeptiert würde? Könne der Rubel 
andererseits eine internationale Währung werden, ohne dass die Ein- 
schränkungen der Bewegungsfreiheit für Menschen und Güter über in- 
ternationale Grenzen hinaus aufgehoben würden? 

Gorbatschow antwortete schnell: »Wir beschäftigen uns intensiv 
mit diesem Problem und werden in absehbarer Zeit weitreichende Ent- 
scheidungen diesbezüglich treffen.« Und das war alles, was er sagte. 

Obwohl Gorbatschow schließlich die Schwierigkeiten erkannte, 
die es mit sich brachte, eine zentralistisch geplante Wirtschaft innerhalb 
eines globalen dynamischen Marktsystems zu betreiben, schaffte er es 
doch nie, eine praktikable Lösung für die Widersprüche, denen sich die 
Sowjets gegenübersahen, zu finden. Trotz umfangreicher politischer 
Reformen verfehlte Gorbatschow am Ende sein Ziel, eine aussterbende 
Wirtschaftsordnung zu stützen. Innerhalb von vier Jahren verlor er sei- 
ne Macht und mit ihm fielen die letzten Spuren der marxistischen Ideo- 
logie, die das totalitäre System seines Landes für beinahe das ganze 
20. Jahrhundert aufrechterhalten hatte. 
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Durchdringung des 
Bambusvorhangs 


u 


Br pätam Abend des 29. Juni 1973, knapp einen Monat nach der Eröff- 
nung des Chase-Büros in Moskau, saßen Peggy und ich in der Großen 
Halle des Volkes in Peking und unterhielten uns mit Präsident Tschou 
En-lai, dem zweiten Mann hinter Mao. 

Es war meine erste Reise nach China und es war zugleich eine his- 
torische, denn ich war der erste amerikanische Banker, der die Volksre- 
publik China (VRC) besuchte. Am Nachmittag hatte ich ein Abkom- 
men unterzeichnet, demzufolge die Chase die erste amerikanische 
Korrespondenzbank der Bank of China seit der Übernahme der Kom- 
munisten 25 Jahre zuvor sein würde. 

Im Jahre 1973 konnte eine Reise nach China durchaus als aben- 
teuerlich angesehen werden, vor allem wenn man bedenkt, was die 
Chase und ich selbst für die Kommunisten repräsentierten. Die Chine- 
sen verhielten sich Kapitalisten gegenüber unerbittlich feindselig und 
ihre Abneigung gegen Fremde kannte keine Grenzen. Das Land stand 
noch immer unter der Knute der großen proletarischen Kulturrevolu- 
tion und Mao Zedongs rätselhafter Führungsstil machte es unmöglich 
zu beurteilen, ob die Radikalen unter der Führung von Maos Frau Jiang 
Qing oder die gemäßigten Reformer unter der friedlichen Führung des 
umsichtigen Tschou siegen würden. 
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Über ihre Motive, mich einzuladen, konnte man nur spekulieren. 
Eine Möglichkeit war, dass Mao und Tschou im Kielwasser des Nixon- 
Besuchs nach Wegen und Möglichkeiten suchten, die Kontakte mit den 
Vereinigten Staaten zu intensivieren. Eine Bemerkung, die ich während 
einer Besuchsreise der südostasiatischen Niederlassungen der Chase in 
Singapur gemacht hatte, mag ebenfalls eine Rolle gespielt haben. Wäh- 
rend einer Pressekonferenz wurde ich gefragt, was ich von der Entschei- 
dung der Nixon-Administration hielte, den Handel mit der VRC zu er- 
leichtern. Ich erklärte, dass es »ein logischer und guter Schritt sei, um 
Kontakte zu suchen«. Ich merkte an, es sei völlig unrealistisch für die 
Vereinigten Staaten, »so zu tun, als existiere ein Land mit 800 Millionen 
Einwohnern nicht«. Während meine Bemerkung nur mäßige Aufmerk- 
samkeit in den Vereinigten Staaten hervorrief, hatte ich das Gefühl, dass 
die chinesische Führung davon Notiz genommen hatte. 

Zugegeben: Als ich diese Bemerkungen machte, dachte ich, es 
würde Jahre dauern, bis der Prozess der Wiederherstellung der Bezie- 
hungen zur VRC überhaupt beginnen würde, so tief war die Feind- 
schaft zwischen unseren Nationen. Folglich war ich überrascht und er- 
mutigt, als Nixon den Entspannungsprozess mit der Sowjetunion mit 
einer ebenso ernst gemeinten Annäherung an die VRC verband. 
Nixons Besuch in Peking im Februar 1972, der ein paar Monate nach 
seinem Treffen mit Breschnew in Moskau erfolgte, brach die Patt- 
situation des Kalten Krieges auf, der die internationalen Beziehungen 
seit einer Generation beeinflusst und die globalen Machtverhältnisse 
verändert hatte. 

Ich betrachtete Nixons China-Initiative als gute Gelegenheit für 
die Chase, Geschäfte zu machen, ähnlich denen, die wir in der Sowjet- 
union und anderen Ländern des kommunistischen Blocks in Osteuropa 
verfolgt und gerade abgeschlossen hatten. Zusätzlich hoffte ich, dass 
sich dadurch für mich die Gelegenheit ergeben würde, die Beziehungen 
zu einem Land, an dem meine Familie schon lange vor der kommunis- 
tischen Ära großes Interesse gehabt hatte, zu erneuern. 
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DIE ROCKEFELLERS IN CHINA 


Großvater war, wie viele Unternehmer seiner Generation, erpicht da- 
rauf gewesen, den »chinesischen Markt« zu erschließen. »Öl für die 
Lampen in China« war einer der ersten Werbeslogans von Standard Oil; 
er reflektierte die enorme Nachfrage nach Kerosin in den letzten Jahren 
des 19. Jahrhunderts in diesem riesigen Reich. Socony-Vacuum, eines 
der Nachfolgeunternehmen von Standard Oil, hatte Mitte der 1920er- 
Jahre ein flächendeckendes Vertriebsnetz aufgebaut, das sich von der 
Chinesischen Mauer im Norden bis zur Insel Hainan im Süden er- 
streckte. 

China hatte auch im Blickfeld des sozialen Engagements meiner 
Familie gestanden, seit mein Großvater ein paar Pennies seiner ersten 
Gehaltsschecks an die Baptistenmissionen gespendet hatte, die dort tä- 
tig waren. In der zweiten Dekade des 20. Jahrhunderts war dieses frühe 
und in erster Linie religiöse Interesse sowohl von meinem Vater per- 
sönlich als auch von den den Rockefellers nahestehenden Stiftungen 
durch größere philanthropische Aufwendungen abgelöst worden, um 
ein breiteres Spektrum an Projekten zu unterstützen. Dies reichte von 
umfassenden Bemühungen im Bereich wirtschaftlicher Entwicklung im 
Jangtse-Tal über die Restaurierung der Ming-Gräber in der Nähe von 
Nanking bis hin zur Unterstützung des öffentlichen Gesundheitssys- 
tems und der medizinischen Ausbildung, ganz zu schweigen von den 
Bestrebungen, den chinesischen Zolldienst zu verbessern. 

In Hinblick auf die Dauerhaftigkeit unserer Bemühungen war al- 
lerdings die Unterstützung des Peking Union Medical College (PUMC) 
durch die Rockefeller Foundation am bemerkenswertesten. 1915 bau- 
ten Mitarbeiter der Foundation ein erstklassiges Forschungsinstitut auf, 
das sich schwerpunktmäßig mit Parasitologie, übertragbaren Krankhei- 
ten und Ernährungsdefiziten beschäftigte, also mit endemischen Prob- 
lemen im China der damaligen Zeit. Das PUMC bildete eine ganze Ge- 
neration von Ärzten und Krankenschwestern aus, die eine wichtige 
Rolle beim Aufbau des chinesischen Gesundheitssystems zwischen den 
beiden Weltkriegen spielten. 

Meine Eltern reisten im Sommer 1921 nach Peking - es war das 
einzige Mal, dass sie nach Asien reisten -, um an der feierlichen Eröff- 
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nung des PUMC teilzunehmen. Mehr als 75 Jahre später erinnere ich 
mich noch lebhaft daran, wie sehr ich sie während ihrer dreimonatigen 
Reise durch Japan, Korea und China vermisst hatte. Es war für beide 
eine wichtige Reise; ihr Interesse an asiatischer Kunst vertiefte sich und 
sie begannen, Keramiken, Textilien, Drucke, Gemälde und Skulpturen 
aus allen drei Kulturen zu sammeln. Aber noch wichtiger war, dass 
Vater zu der Überzeugung gelangte, die amerikanische Philanthropie 
spiele eine wichtige Rolle bei der Modernisierung Chinas, während die 
traditionelle amerikanische Missionsarbeit überholt und irrelevant für 
die Bedürfnisse des Landes sei. Die Lektionen, die meine Eltern auf die- 
ser Reise gelernt hatten, waren nicht nur für sie prägend, sondern auch 
für meine Brüder und mich. 


DAS NEUE CHINA 


Während des halben Jahrhunderts, das zwischen der Reise meiner El- 
tern und meiner eigenen lag, hatte China eine lange Periode des inter- 
nen Chaos, einen verheerenden Krieg mit Japan und einen Bürgerkrieg 
durchlitten, der schließlich Chiang Kai-sheks Kuomintang-Regierung 
vom Mutterland auf die Inselfestung von Taiwan vertrieb. Maos Sieg 
1949 war der Beginn einer Ära, in der die Kommunistische Partei alle 
Spuren westlichen Einflusses auslöschte. Die VRC schloss christliche 
Missionen und unterdrückte gewaltsam alle religiösen Glaubensbewe- 
gungen, sie schaffte privates Eigentum ab, enteignete die Vermögen aus- 
ländischer Unternehmen und Banken, verwies die Vertreter westlicher 
Stiftungen und anderer Hilfsorganisation des Landes, entledigte das 
Bildungssystem jeglicher westlicher Orientierung und bereinigte seinen 
»korrupten« Lehrplan. Ein kleines, aber bezeichnendes Beispiel für die- 
sen gegen jeglichen ausländischen Einfluss gerichteten Eifer war die 
Tatsache, dass das PUMC Mitte der 1960er-Jahre in »Antiimperialisti- 
sches Medizinisches Kolleg« umbenannt wurde. 

Mao und seine Kampfgenossen wollten mithilfe von Lenins Theo- 
rien, adaptiert für chinesische Verhältnisse, ein »neues China« auf- 
bauen. Die Modernisierung sollte durch die Wiederherstellung der na- 
tionalen Einheit und die Schaffung einer mächtigen Zentralregierung 
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erreicht werden. Danach sollte die Macht des Staates dazu genutzt wer- 
den, die Landwirtschaft zu verstaatlichen und eine rasche Industriali- 
sierung voranzutreiben. Mao verfolgte diese Ziele zunächst, indem er 
die Sowjetunion um Hilfe ersuchte. Tausende sowjetische Berater hal- 
fen Chinas neuen Führern, eine im stalinistischen Stil geführte Wirt- 
schaft zu schaffen, und trieben China in eine extreme Isolation. 

Von Anfang an weigerten sich die Vereinigten Staaten, das neue 
Regime in Peking anzuerkennen, und betrachteten weiterhin Chiang 
Kai-shek als den legitimen Machthaber von ganz China. Mit dem Aus- 
bruch des Koreakrieges im Jahr 1950 postierten wir die US-Marine in 
der Straße von Taiwan, investierten Milliarden von Dollar in ausländi- 
sche Hilfe und unterstützten Chiangs Widerstand gegen Chinas Sitz als 
ständiges Mitglied im Weltsicherheitsrat. 

Die VRC ihrerseits unterstützte revolutionäre Bewegungen in 
Asien und Afrika, das um seine Unabhängigkeit von den europäischen 
Kolonialmächten kämpfte. Dies, verbunden mit ihrem leidenschaft- 
lichen Bekenntnis zur marxistisch-leninistischen Ideologie, führte zu 
einem direkten Konflikt zwischen unseren beiden Nationen, vor allem 
entlang des pazifischen Raums von Korea im Norden bis Indonesien im 
Süden und, besonders tragisch, in Vietnam. 

Die Vereinigten Staaten und die VRC betrachteten sich gegenseitig 
als ewige Feinde. Jede Regierung hatte politische, wirtschaftliche und 
militärische Strategien entwickelt, um den anderen zu schwächen und 
schlussendlich zu besiegen. Natürlich hatte in den frühen 1970er-Jah- 
ren keine der beiden Regierungen dieses Ziel erreicht und viele Men- 
schen, mich eingeschlossen, waren der Meinung, dass die Zeit gekom- 
men sei, um etwas Neues zu versuchen. Folglich war Nixons Bereitschaft, 
eine neue Strategie gegenüber den Führern der VRC zu versuchen, die 
Bühne für ein dramatisches neues Kapitel in Ostasien. 


DIE RÜCKKEHR DER CHASE NACH ASIEN 


Zu einem früheren Zeitpunkt in ihrer Geschichte hatte die Chase eine 
aktive Rolle im Exportgeschäft Chinas gespielt. In dem Jahrzehnt nach 
dem Ersten Weltkrieg hatte die Equitable Trust Company Niederlassun- 


339 


— Erinnerungen eines Weltbankiers —- 


gen in Schanghai, Tientsin und Hongkong eröffnet. Alle drei Städte 
handelten mit Barrensilber. Nach der Fusion 1930 wurde die Chase als 
»Dahtong Yinhang« bekannt, was grob übersetzt heißt: »Die Silber- 
bank, die auf der ganzen Welt Geschäfte macht.« Unsere Niederlassun- 
gen florierten während der unsicheren 1930er-Jahre, bis die Japaner sie 
nach Pearl Harbor schließlich schlossen. Wir eröffneten die Niederlas- 
sungen 1945 wieder, aber mit Chiangs Niederlage beendeten wir unsere 
Geschäfte auf dem Kontinent erneut - oder besser gesagt, sie wurden 
1950 für uns beendet, als die VRC unsere Niederlassungen verstaatlich- 
te und unsere Mitarbeiter internierte. 

Das Schicksal der Chase in Hongkong nahm im folgenden Jahr 
ebenfalls eine eindeutige Wendung zum Schlechteren. Als die Volksbe- 
freiungsarmee im Koreakrieg intervenierte, indem sie den Yalu-Fluss 
überquerte und General Douglas MacArthurs Truppen auf die Halbin- 
sel zurücktrieb, erkannten die meisten amerikanischen Regierungsmit- 
glieder und Angehörigen des Militärs, dass dies der Beginn einer brei- 
teren Offensive der chinesischen Kommunisten war und dass Mao 
seinen Blick auf Hongkong, Taiwan und den Rest Südostasiens gerichtet 
hatte. Winthrop Aldrich teilte diese Ansicht und schloss unsere Nieder- 
lassung in Hongkong von heute auf morgen. Seine Entscheidung war 
ein eindeutiger Fehler, da andere ausländische Banken sich entschlos- 
sen, die Entwicklung abzuwarten, und nicht unserem Beispiel folgten. 
Als es der VRC nicht gelang, die Kronkolonie einzunehmen, hatten un- 
sere Kunden in Hongkong das Gefühl, dass wir sie im Stich gelassen 
hatten. 

Man muss Winthrop allerdings zugute halten, dass er eine gewisse 
Weitsicht gezeigt hatte, als er das Verteidigungsministerium 1947 davon 
überzeugte, der Chase die Genehmigung zu erteilen, im besetzten Japan 
militärische Bankfilialen anzubieten. Mit wachsender amerikanischer 
Militärpräsenz in dieser Region nach Ausbruch des Koreakrieges und 
mit der Unterzeichnung des amerikanisch-japanischen Sicherheitsab- 
kommens florierten diese Filialen und ein paar Jahre später gestattete 
uns die japanische Regierung, komplette Handelsniederlassungen in 
Tokio und Osaka zu eröffnen. 

Als in den 1950er-Jahren die anderen Nationen in dieser Region 
mit politischen und wirtschaftlichen Konsequenzen ihrer Unabhängig- 
keit zu kämpfen hatten, boomte Japans Wirtschaft und die Chase ge- 
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wann als wichtigste private Quelle für Bankgeschäfte auf Dollar-Basis 
für die japanische Regierung an Bedeutung. Wir stellten Hunderte von 
Millionen Dollars für den Wiederaufbau der japanischen Wirtschaft 
zur Verfügung, als dringend Geld aus dem Ausland dafür benötigt wur- 
de. Es war eine Goldgrube für Chase, solange dies andauerte. 

Als wachsende Exportgeschäfte in den frühen 1960er-Jahren die Ja- 
paner in die Lage versetzten, selbst große Mengen Dollar anzuhäufen, be- 
gann dieses profitable Geschäft allerdings langsam abzuebben. Inzwischen 
hatten die wirtschaftlichen Aussichten in einigen anderen asiatischen 
Ländern jedoch vielversprechende Perspektiven angenommen und eine 
Reihe wichtiger Unternehmenskunden begann, nach Südostasien und 
Südkorea zu expandieren. Uns war klar, dass wir riskierten, sie als Kun- 
den zu verlieren, wenn es uns nicht gelänge, über Japan hinaus zu expan- 
dieren, um ihre Bedürfnisse zu befriedigen. 

All diese Faktoren überzeugten die Chase davon, die drei Nieder- 
lassungen der in den Niederlanden ansässigen Nationalen Handelsbank 
in Fernost zu übernehmen. Dadurch gelangten wir erstmals zu einem 
Standbein in Bangkok und Singapur und wir waren auch wieder in 
Hongkong vertreten. Ein entscheidender Punkt bei diesem Geschäft 
war für uns die Möglichkeit, die fähige Gruppe der niederländischen 
Manager zu behalten, die wir mit der Handelsbank übernahmen. Sie 
verfügten über die entsprechenden Sprachkenntnisse, kannten die Ge- 
schäftsgebaren der lokalen Unternehmer und halfen uns, die regionalen 
Geschäfte einiger wichtiger internationaler Unternehmen zu erhalten. 

Die Chase nutzte den Vorteil der expandierenden Wirtschaft in 
der Region und eröffnete im Verlauf der 1960er-Jahre zusätzliche Nie- 
derlassungen in Kuala Lumpur, Seoul und Jakarta sowie in Saigon, um 
die Möglichkeiten für Militärangehörige, Bankgeschäfte zu tätigen, was 
wir auf Wunsch des Verteidigungsministeriums überall in Vietnam ein- 
gerichtet hatten, zu ergänzen. Asien, oder zumindest ein kleiner Teil da- 
von, war in Bewegung und ich war froh, dass die Chase in der Position 
war, daran teilzuhaben. 

Das einzige unsichere Element in diesem ansonsten so positiven 
Bild war das Verhalten der chinesischen Führung in Peking. Chinas rie- 
sige Bevölkerung, seine massive Militärpräsenz und seine unbekannte 
wirtschaftliche Stärke machten den künftigen Kurs der Entwicklung für 
jedermann interessant. Würde die VRC ihren Isolationskurs dem Aus- 
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land gegenüber beibehalten, während sie weiterhin revolutionäre Bewe- 
gungen überall in Asien unterstützte? Oder würde sie eine gemäßigtere 
wirtschaftliche und politische Gangart einschlagen, die sie zu einem 
Teil des aufkommenden marktorientierten Systems in der Region ma- 
chen würde? Das war die entscheidende Frage, die viele nachdenkliche 
Menschen beschäftigte, während sich die 1960er-Jahre ihrem Ende nä- 
herten. Zumindest machten sich mit Sicherheit diejenigen von uns Ge- 
danken darüber, die mit der Entwicklung der Expansionsstrategie der 
Chase in Asien beschäftigt waren. 


EIN KOFFER VOLLER GELD 


Als Nixons Strategie in China deutlich wurde und sich die Beziehungen 
zwischen den Vereinigten Staaten und der VRC verbesserten, begann 
ich die Möglichkeit in Betracht zu ziehen, China zu besuchen. Die Aus- 
sicht darauf wurde immer realistischer, nachdem die VRC den Sitz Na- 
tionalchinas im November 1971 in den Vereinten Nationen übernom- 
men hatte. Dieses Ereignis signalisierte das Ende von Chinas Isolation 
auf dem Kontinent und seine Intentionen, ein verantwortungsvoller 
Akteur in der Weltpolitik zu werden. 

Kurz nach Nixons Rückkehr aus Peking 1972 bat ich Henry 
Kissinger um Rat, wie ich am besten die Erlaubnis erhalten würde, nach 
China einzureisen. Er riet mir, Huang Hua, den ständigen Vertreter der 
VRC bei den Vereinten Nationen und Doyen der in den Vereinigten 
Staaten akkreditierten Diplomaten, zu kontaktieren; Huang hatte gute 
Beziehungen zu Tschou En-lais Fraktion im Politbüro. Henry empfahl 
mir, Geduld zu haben, da die Chinesen nach wie vor grundsätzlich aus- 
gesprochen vorsichtig waren, wenn es darum ging, Ausländern Zugang 
zu gewähren, und zumindest zu der Zeit lieber sorgfältig geplante Besu- 
che von Journalisten und Wissenschaftler zuließen, als für Banker und 
Unternehmer den Gastgeber zu spielen. 

Henry hatte recht. Es dauerte mehr als ein Jahr, eine Einladung zu 
arrangieren. Henrys Unterstützung war zweifellos von großer Bedeu- 
tung, aber das gerissene Marketing eines der leitenden Bankbeamten 
trug entscheidend zu meinem Erfolg bei. Als Leo Pierre, der Vizepräsi- 
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dent der Chase und verantwortlich für die Beziehungen mit den Ver- 
einten Nationen, erfuhr, dass Huang und seine Entourage in New York 
erwartet wurden, vermutete er, dass es schwierig für sie sein würde, sich 
»Taschengeld« für die ersten Tage zu beschaffen. Leo packte also kurz- 
entschlossen 50 000 Dollar in einen Koffer und verbrachte den ganzen 
Tag in der Lobby des Roosevelt Hotels. Als die chinesische Delegation 
schließlich eintraf, stellte er sich selbst dem Botschafter vor, erklärte 
den Zweck seiner Anwesenheit und überreichte den Koffer, wobei er 
höflich die angebotene Quittung für das sofortige Darlehen ablehnte. 

Leos Geste beeindruckte Huang und kurz danach eröffnete die 
chinesische Mission ein Konto bei der Chase. Vor diesem positiven 
Hintergrund bat ich Leo, dem Botschafter und seiner Frau Li Liang 
einen Brief von Peggy und mir zu überreichen, indem wir die beiden 
zum Tee bei uns zu Hause einluden. Wir erhielten eine prompte Zusage. 
Auch wenn sie schon über ein Jahr in New York lebten, war dies ihr ers- 
ter Besuch in einem privaten Rahmen. Zunächst schienen sie sich in 
der ungewohnten Umgebung ein wenig unkomfortabel zu fühlen. Wir 
brachten schnell die Förmlichkeiten hinter uns und das Gespräch be- 
gann, sich dahinzuschleppen. Peggy versuchte tapfer, die Konversation 
aufrechtzuerhalten, und entschuldigte sich dafür, dass wir ihnen keine 
»traditionelle Teezeremonie« bieten konnten. Als Peggy das Entsetzen 
in meinem Gesicht sah, bemerkte sie, dass sie die japanische Tradition 
mit der chinesischen verwechselt hatte, und zog sich beschämt zurück. 
Unsere höflichen chinesischen Gäste ließen sich in keiner Weise anmer- 
ken, dass Peggy einen Fauxpas begangen hatte. 

Als sie schließlich aufbrachen, deutete ich mein Interesse an einem 
Besuch in China an. Der Botschafter reagierte mit Bedacht und äußerst 
unverbindlich und erklärte lediglich, dass er für einen kurzen Besuch 
nach Peking reisen und sich nach seiner Rückkehr freuen würde, uns 
wiederzusehen. 

UN-Generalsekretär Kurt Waldheim hatte uns am gleichen Abend 
zu einem Abschiedsdinner für George Bush eingeladen, der als US-Bot- 
schafter bei der UN in Ruhestand ging. Es waren nur 16 Gäste anwesend, 
aber unter ihnen befanden sich unsere »Tee«-Gefährten vom Nachmit- 
tag. Botschafter Huang war erstaunt, Peggy und mich bei einem, wie er 
meinte, rein diplomatischen Anlass zu treffen. Es war ein glücklicher 
Zufall und er hat ihm möglicherweise klar gemacht, dass ich neben 
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Bankgeschäften auch andere Interessen und Kontakte hatte, wodurch 
meine Chancen auf ein weiteres Treffen mit ihm eventuell stiegen. 

Ein paar Monate später schrieb mir der Botschafter einen Brief, 
um mich wissen zu lassen, dass er wieder in New York sei. Ich lud ihn 
zu einem Besuch im Museum of Modern Art, in dem er noch nie gewe- 
sen war, und zum anschließenden Lunch in unserem Haus ein. Wäh- 
rend wir unseren Aperitif tranken, bemerkte Huang ganz nebenbei, 
dass Peggy und ich auf einer Einladungsliste des Eröffnungsflugs der 
Pakistan Airlines von Ravalpindi nach Peking stünden. Er sagte, es 
schiene ihm so, dass wir es wahrscheinlich bevorzugen würden, direkt 
und allein nach China zu reisen. Ich war erfreut über diese sehr indirek- 
te Einladung, die ich umgehend annahm. Auf meine Bitte hin erweiter- 
te er die Einladung auf meinen Chefassistenten Joseph Reed und dessen 
Frau Mimi, Frank Stankard, Chef der Asien-Abteilung bei Chase, und 
James Pusey, einen China-Experten und Sohn meines alten Freundes 
Nathan Pusey, des ehemaligen Rektors von Harvard, der uns als Dol- 
metscher begleitete. 


LERNEN ÜBER CHINA 


Nachdem die formelle Einladung über das Chinese People’s Institute for 
Foreign Affairs (PIFA) erweitert worden war, begann ich, mehr über 
Chinas Geschichte und seine gegenwärtige politische und wirtschaft- 
liche Situation zu lernen. Wir trafen uns mit Experten vom Rat für aus- 
wärtige Beziehungen (Council on Foreign Relations), der ein paar Jahre 
zuvor der amerikanischen Regierung die Aufnahme einer Zwei-Chi- 
nas-Politik empfohlen hatte, und mit zwei bedeutenden China-For- 
schern, John K. Fairbank aus Harvard und Michel Oksenberg von der 
Columbia Universität. 

Mikes drei lange Briefings waren von unschätzbarem Wert. Er be- 
tonte, dass Maos größte Leistung die Vereinigung Chinas und die Er- 
zwingung einer einheitlichen politischen Ordnung in den 1950ern nach 
Jahren des Krieges und des Aufruhrs war. Das chinesische Volk verehr- 
te ihn dafür. Aber es gab auch eine dunkle Seite. Der »Große Marsch« 
in den späten 1950er-Jahren und die »Große Kulturrevolution«, die 
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1966 begonnen hatte, waren mit einem Bürgerkrieg vergleichbar, denn 
die Ergebnisse waren ein enormes soziales Chaos, umfassende wirt- 
schaftliche Zusammenbrüche und furchtbare Hungersnöte. Mike war 
davon überzeugt, dass sich China mitten im Umbruch befand und dass 
man unmöglich Vorhersagen konnte, welche Auswirkungen die Verän- 
derungen mit sich brachten. Mao hatte, obwohl er alt, krank und para- 
noid war, nach wie vor die Fäden in der Hand, aber der Machtkampf 
um seine Nachfolge war bereits in vollem Gange. Mikes Ansicht nach 
repräsentierte vor allem Tschou En-lai die moderaten Kräfte innerhalb 
des engeren Kreises der chinesischen Führung und er drängte uns, ihn 
zu treffen, sofern es möglich war. 

Kurz nach meinem ersten Treffen mit Botschafter Huang lud mich 
Handelsminister Frederick Dent in den Nationalrat für amerikanisch- 
chinesische Handelsbeziehungen ein (National Council on U. S.-China 
Trade). Die Nixon-Regierung hatte den Rat Anfang 1973 als Teil einer 
öffentlichen Unterstützungskampagne für ihre China-Politik ins Leben 
gerufen. Es war eine gemischte Gruppe aus Privatleuten und Personen 
des öffentlichen Lebens, deren Aufgabe darin bestand, die Handelsmög- 
lichkeiten mit der VRC zu vergrößern. Ich wurde stellvertretender Vor- 
sitzender des Rates und nahm an der ersten Konferenz im Mai 1973 in 
Washington teil, nur ein paar Wochen, bevor ich nach China abreiste. 

Ich sprach auch mit den Chefs von drei Organisationen, in denen 
ich schon lange eine führende Rolle spielte - mit Bayless Manning vom 
Council on Foreign Relations, Joshua Lederberg von der Rockefeller 
University und Richard Oldenburg vom Museum of Modern Art -, und 
fragte sie, ob es hilfreich sei, wenn ich versuchen würde, Kontakte für 
sie in der VRC zu knüpfen. Alle drei reagierten begeistert und zustim- 
mend. Und so machten wir uns auf den Weg nach China und nahmen 
die Portofolios verschiedener Organisationen mit - der Chase Bank, 
des U. S.-China Council und von drei gemeinnützigen Institutionen. 
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RÜCKKEHR AUF DEN KONTINENT 


Die Einreise nach China war in der damaligen Zeit nicht einfach. 

Wir flogen zunächst nach Hongkong und unternahmen von dort 
aus am nächsten Tag eine zweistündige Zugfahrt von Kowloon nach 
Luo Wu, einem kleinen Dorf an der Grenze zu den neuen Territorien in 
Chinas Guangdong-Provinz. Als wir aus dem Zug stiegen, umfing uns 
die feuchte tropische Luft eines Sommertages in Südchina. Wir schlepp- 
ten unsere Koffer über eine Eisenbahnbrücke über einen kleinen Fluss, 
während »Der Osten ist Rot« unaufhörlich aus Lautsprechern plärrte, 
gemischt mit einem Potpourri aus patriotischen chinesischen Liedern. 
Die unheimlichen Stimmen und die martialische Musik ließen nichts 
Gutes ahnen. Doch als wir gerade chinesischen Boden betraten, erblick- 
ten wir W. Michael Blumenthal, den Präsidenten der Bendix Corpora- 
tion und späteren Finanzminister, auf seinem Weg nach draußen. Der 
Anblick eines Bekannten, der aus China zurückkehrte, machte uns Mut. 

Ein gelangweilter Beamter überprüfte unsere Papiere und dann 
warteten wir ein paar Stunden auf dem Bahnhof von Shenzhen auf den 
nächsten Zug nach Guangzhou. Von dort aus ging es weiter zum Flug- 
hafen, wo wir feststellten, dass unser planmäßiger Flug nach Peking be- 
reits ohne uns gestartet war. Wir warteten inmitten unzähliger Chine- 
sen, während ein paar Passagiere ohne viel Aufhebens vom nächsten 
Flug gestrichen wurden, damit für uns ein paar spezielle Sitze vorn im 
Flugzeug frei wurden. Nachdem wir drei Stunden über Chinas endlose 
und altertümlich anmutende Landschaft geflogen waren, landeten wir 
am frühen Abend in der Hauptstadt. Die Fahrt ins Zentrum führte über 
eine holprige Straße voller Radfahrer und Fuhrwerke, die teils von Pfer- 
den, teils von Ochsen gezogen wurden. Autos waren, wie auf der ganzen 
Reise durch China, nur wenige zu sehen. Schließlich erreichten wir das 
ehemals elegante Peking Hotel im Herzen der Stadt, nur ein paar Blocks 
vom Platz des himmlischen Friedens und der Verbotenen Stadt entfernt. 
Es war Anfang des Jahrhunderts errichtet worden, um europäische Rei- 
sende (meine Eltern und Tante Lucy hatten dort in den 1920ern ge- 
wohnt) zu beherbergen. Inzwischen war das elegante alte Hotel ziemlich 
heruntergekommen und vernachlässigt. Trotzdem war es die beste Un- 
terkunft in der Stadt und das Personal war höflich und aufmerksam. 
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DIE GASTGEBER: 
ZUVORKOMMEND, ABER UNFLEXIBEL 


Bei fast jeder Geschäftsreise für die Chase in meiner 35-jährigen Kar- 
riere hatte ich einen im Voraus arrangierten Terminplan, etwas, das ich 
sehr schätzte. Diese Reise war anders. Wir hatten keine Ahnung, was 
uns erwartete oder wen wir treffen würden, nachdem wir in Peking an- 
gekommen waren. Kurz nachdem wir ausgepackt hatten, suchte uns 
unser offizieller Gastgeber von der PIFA auf, ein ehemaliger Diplomat, 
um sich zu erkundigen, was wir vorhätten und wen wir gern sehen wür- 
den. Wir erklärten ihm, dass wir hofften, vier oder fünf Tage in Peking 
verbringen zu können, und sehr gern einige führende Mitglieder der 
Regierung treffen würden - vor allem Tschou En-lai -, und dass wir 
vorhätten, die Chinesische Mauer, die Ming-Gräber und die Verbotene 
Stadt zu besuchen. Wir baten auch um die Erlaubnis, nach Xian, Shang- 
hai und Guangzhou reisen zu dürfen. Er sagte, dass das meiste sicher- 
lich machbar sei, aber Treffen mit führenden Regierungsmitgliedern, 
insbesondere mit Tschou En-lai, bis zum Ende unseres Aufenthalts in 
Peking unsicher seien. 

Bevor wir New York verließen, hatten wir gehört, dass Reisen in- 
nerhalb Chinas schwierig seien, und darum hatte ich Huang gefragt, ob 
wir für diesen Zweck das Flugzeug der Chase nutzen dürften. Huang 
zögerte und bemerkte, dass es keinen Service für Privatflugzeuge gebe, 
aber die Regierung würde uns ein Flugzeug zur Verfügung stellen. Das 
tat sie wirklich: eine viermotorige russische Tupolew mit 24 Plätzen 
und einer vierköpfigen Crew, das war mehr als angemessen für sechs 
Personen plus vier Dolmetscher. Gemessen am äußerst begrenzten 
Luftverkehrsangebot im damaligen China war eine derartige Geste ein 
deutliches Zeichen dafür, welche Bedeutung die Chinesen unserem Be- 
such beimaßen. 

Für unseren Aufenthalt in Peking stellte uns die Regierung eine 
große schwarze, in China hergestellte Honggqi-Limousine samt Fahrer 
und Dolmetscher bereit. Entsprechend dem strengen Protokoll durften 
allerdings nur Peggy und ich damit fahren. Die anderen Mitglieder un- 
serer Gruppe mussten sich mit viel kleineren Wagen zufriedengeben. 
Joseph und Frank waren nicht sehr glücklich über diese Ungerechtig- 
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keit, aber die Chinesen weigerten sich, auch nur einen Millimeter da- 
von abzuweichen, und erlaubten es nicht einmal, dass irgendjemand 
auch nur eine kurze Strecke mit uns fuhr. 

Andererseits waren unsere chinesischen Gastgeber ausgesprochen 
unkompliziert und zuvorkommend. Bei unserem ersten Gespräch er- 
klärten sie uns zum Beispiel, dass unsere Ehefrauen eingeladen seien, 
an allen Treffen, inklusive der Gespräche mit den leitenden Beamten, 
teilzunehmen, und dass wir uns, abgesehen von den offiziellen Banket- 
ten, leger anziehen und auf Krawatten aufgrund der Sommerhitze ver- 
zichten sollten. 

Zufällig fiel unser Besuch mit der Ankunft von Botschafter David 
Bruce zusammen, dem neu ernannten Chef des amerikanischen Ver- 
bindungsbüros, und seiner Frau Evangeline. Ich hatte David erstmals 
1945 in Paris getroffen, als er die OSS-Mission (Office of Support Servi- 
ces) leitete, das General Eisenhowers Hauptquartier angeschlossen war. 
David diente anschließend sehr erfolgreich als Botschafter in Frank- 
reich und später in Großbritannien. 

Die Bruces luden Peggy und mich zum Essen in die neu errichtete 
US-Residenz im Diplomatenviertel ein, ein paar Blocks von unserem 
Hotel entfernt. Ihre Möbel waren noch nicht angekommen und so aßen 
wir an einem Kartentisch in ihrem Schlafzimmer. David lenkte das Ge- 
spräch auf den heftigen Machtkampf zwischen den gemäßigten Kräften 
und den Hardlinern in der Kommunistischen Partei Chinas. Seine Dar- 
stellung der Unruhen innerhalb der Führung stand in starkem Kontrast 
zu der geordneten Art und Weise, mit dem unser Besuch begleitet wur- 
de, aber er bestätigte auch meinen Eindruck, dass eine Präsenz der 
Chase oder einer anderen amerikanischen Bank viel Geduld und harte 
Verhandlungen voraussetzte. 


ZEUGENDER KULTURREVOLUTION 


Mao zettelte die Kulturrevolution Mitte der 1960er-Jahre in dem bruta- 
len Bemühen an, seine Macht zu festigen. Während es ihm gelang, die 
Gegner in der Kommunistischen Partei zu eliminieren oder kaltzustel- 
len, verlor er die Kontrolle über das von ihm gewählte Instrument, über 
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die pflichtversessenen, blutrünstigen Roten Garden, Kader junger fana- 
tischer Mitglieder der Kommunistischen Partei, die blindwütig Amok 
liefen, bis die Rote Armee sie schließlich ein paar Jahre später unter 
Kontrolle brachte. In dieser Zeit fügten extremistische politische Lager, 
angeführt von Maos Frau Jiang Quing, Millionen Menschen tiefes Leid 
zu und zerstörten das Gefüge der chinesischen Gesellschaft. Ständig 
stießen wir auf Zeugnisse für die Brutalität der Kulturrevolution und 
kamen rasch zu dem Schluss, dass sie noch nicht abgeschlossen war. 
Drei Beispiele mögen zur Illustration dessen dienen, was wir beobach- 
tet haben. 

An der Universität von Peking begleitete uns ein distinguierter 
Wissenschaftler, der noch immer den Titel des Vizepräsidenten trug, 
zum Campus, schwieg aber, während drei Mitglieder des Revolutions- 
komitees, alle in den frühen Zwanzigern, der Versammlung vorsaßen. 
Auf eine Frage nach den Voraussetzungen für die Aufnahme an der 
Universität machten sie deutlich, dass akademische Vorbereitungen 
zweitrangig seien. In erster Linie zähle die bedingungslose Ergebenheit 
Maos Lehren gegenüber. Die verheerenden Folgen für die Qualität der 
Wissenschaft und Lehre einer ganzen Generation kann man sich leb- 
haft vorstellen. 

Die gleiche Geschichte geschah am kurz zuvor umbenannten 
Capital Hospital, dem ehemaligen PUMC, in dem sich James (Scotty) 
Reston von der New York Times zwei Jahre zuvor einer Blinddarmope- 
ration unterzogen hatte, wobei er nur durch Akupunktur narkotisiert 
war. Obwohl noch einige der Ärzte, die vor der Revolution studiert hat- 
ten, zur Belegschaft gehörten, blieben sie im Hintergrund, während die 
Mitglieder des Revolutionskomitees uns auf der Führung begleiteten. 
Diese Studentenführer prahlten mit der medizinischen Versorgung für 
die »Massen« dank Maos Führung, aber es ließ sich nicht leugnen, dass 
die Einrichtungen primitiv waren und es dem Krankenhaus an grund- 
legenden Operationsbestecken und an Medikamenten mangelte, ob- 
wohl es als das beste Krankenhaus in China galt. Ein Blick durch die of- 
fene Tür eines Operationssaals ließ uns das Blut in den Adern gefrieren. 
Eine Beinamputation war gerade beendet; die Temperatur lag bei weit 
über 50 Grad Celsius und um das abgetrennte Bein, das aufrecht in ei- 
nem Korb neben dem OP-Tisch stand, summten Fliegen. 


349 


— Erinnerungen eines Weltbankiers 


Dann besuchten wir eine Keramikfabrik etwas außerhalb von 
Guangzhou, die bereits während der Tang-Dynastie gegründet worden 
war und bekannt war für ihre fein gefertigten Stücke, die sie seit nun- 
mehr über 1000 Jahren produzierte. Inzwischen fertigte die Fabrik nur 
noch massenhaft schlechte Kopien der früheren Meisterstücke. Auf un- 
sere Frage, ob es den Arbeitern erlaubt sei, eigene Stücke zu schaffen, 
wurde uns erklärt, dass für die »Elite« nichts produziert werden könne, 
was es nicht auch für die Massen gebe. 

Während unseres Besuchs machte niemand eine Bemerkung 
- selbst dann nicht, wenn wir allein im Auto waren -, die auch nur im 
Geringsten von Maos strikter Doktrin abwich. Hätte es jemand gewagt, 
wäre er zweifelsohne aufs Land zur »Umerziehung« verbannt worden. 
Wir hatten wenig Anlass zur Hoffnung, dass die chinesische Führung 
ihren eisernen Griff um das Land lockern würde. 


VERHANDLUNGEN MIT DER BANK OF CHINA 


Abgesehen von diesen deprimierenden Erfahrungen verliefen unsere 
Treffen mit Vertretern der chinesischen Führung in Peking sehr positiv. 
Die wichtigste Begegnung war zweifelsohne jene mit dem Vorsitzenden 
der staatseigenen Bank of China, der die Regulierung der externen Fi- 
nanz- und Bankgeschäfte des Landes oblag. Der Vorsitzende schien 
selbst den rudimentärsten westlichen Bankgepflogenheiten skeptisch 
gegenüberzustehen und hegte Zweifel, ob man sie übernehmen sollte. 
Er erklärte, dass die Zahlung von Zinsen mit der marxistischen Doktrin 
unvereinbar sei, und sagte: »Sie müssen wissen, Mr. Rockefeller, dass 
wir keine Erfahrungen in Bezug auf das Leihen und Verleihen von Geld 
haben.« Er gab uns kaum Grund zu hoffen, dass sich die Situation bald 
ändern würde. 

Es wurde klar, dass, selbst wenn wir eine Beziehung zur Bank of 
China aufbauen würden, diese nur sehr begrenzt sein würde. Darum 
war ich auch sehr überrascht, als der Vorsitzende, nachdem er über eine 
Stunde lang die Gründe aufgeführt hatte, weshalb sich China nicht dem 
Handel mit dem Ausland oder ausländischen Investitionen öffnen kön- 
ne, erklärte, dass die Bank von China Interesse daran habe, eine be- 
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grenzte Kooperation mit der Chase aufzubauen. Ich nahm an, dass er 
die Anweisung, uns ein Angebot zu machen, von höherer Stelle erhal- 
ten hatte, und verlor keine Zeit, seinem Vorschlag zuzustimmen. 

Die Realisierung selbst des einfachsten Arrangements war weder 
einfach noch ging es schnell. Eine Kooperation machte es normalerwei- 
se erforderlich, dass die ausländische Bank ein Konto mit einer Dollar- 
Einlage in New York eröffnete. In diesem Fall hätte diese scheinbar 
harmlose Einlage katastrophale Konsequenzen ausgelöst; es existierten 
Forderungen in Höhe von 250 Millionen Dollar gegen die VRC, erho- 
ben für amerikanische Vermögen, die nach der Revolution konfisziert 
worden waren, und die US-Regierung hatte im Gegenzug chinesische 
Vermögen in den Vereinigten Staaten in Höhe von 75 Millionen Dollar 
eingefroren. Hätte die Bank von China bei uns Geld deponiert, bevor 
eine Einigung bezüglich dieser gesperrten Salden erreicht worden wäre, 
wäre das chinesische Geld von der amerikanischen Regierung eingezo- 
gen worden. Als vorläufiges Hilfsmittel wählten wir den ungewöhnli- 
chen Weg, eine Dollar-Einlage bei der Bank of China zu tätigen, damit 
sie die Mittel hatte, das bescheidene Akkreditiv und die Zahlungstrans- 
aktionen bei uns zu decken. 


Während viele die Chase kritisierten, weil sie Geschäfte mit einem wei- 
teren kommunistischen Land machte, war ich überzeugt, dass es eine 
große Chance war, die erste amerikanische Bank in China zu sein - 
auch wenn es noch eine Weile dauern würde, bevor die Beziehung pro- 
fitabel wurde. Gleichzeitig war ich der Meinung, dass unsere neue Be- 
ziehung auch für Amerika von breiterem Interesse war. Die diplomatische 
Öffnung durch Nixon und Kissinger war von enormer Bedeutung, aber 
um die Früchte der Annäherung genießen zu können, würden sowohl 
private als auch politische Kontakte zur VRC notwendig sein. Es würde 
ein langwieriges und mühsames Verfahren sein, einen grundsätzlichen 
Wandel in Chinas geschlossener und misstrauischer Gesellschaft zu er- 
reichen, und es konnte nur durch persönliche Kontakte und einen all- 
mählichen Aufbau engerer Beziehungen erreicht werden. Mir gab es ein 
Gefühl der Genugtuung zu wissen, dass ich meinen Teil dazu beigetra- 
gen hatte. 
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TSCHOU EN-LAI 


Als unser letzter Tag in Peking seinen Lauf nahm und wir noch immer 
nicht wussten, ob Tschou En-lai uns empfangen würde oder nicht, 
wuchs die Besorgnis, dass es überhaupt nicht klappen könnte. Aller- 
dings wurden wir am Nachmittag aufgefordert, das Hotel zum Dinner 
nicht zu verlassen und auf weitere Anweisungen zu warten. Es gab 
keine nähere Erklärung dafür, was uns erwartete. 

Irgendwann nach neun Uhr abends kam einer der offiziellen Vertre- 
ter der PIFA in mein Zimmer und erklärte uns, dass uns der Premier um 
genau 22.15 Uhr in der Großen Halle des Volkes empfangen würde. Es 
war eine schwüle Nacht und nach einem hektischen Tag und einem reich- 
lichen chinesischen Mahl hatten wir größtenteils die Hoffnung aufgege- 
ben, Tschou zu treffen, und dachten ans Schlafengehen und an unsere Ab- 
reise am nächsten Tag. Seine Worte machten uns schnell wieder wach. 

Wir verließen das Hotel um 21.30 Uhr und fuhren den kurzen Weg 
zum Platz des himmlischen Friedens durch schwach beleuchtete Stra- 
ßen. Die rosafarbenen Mauern der Verbotenen Stadt und das große 
Porträt des Vorsitzenden Mao zeichneten sich in der Dunkelheit kaum 
sichtbar über dem Tor des himmlischen Friedens ab. Wir fuhren lang- 
sam um den Platz und hielten pünktlich zur angegebenen Stunde vor 
dem Eingang an der Südseite der Großen Halle des Volkes. 

Tschou En-lai stand höchstpersönlich auf der obersten Stufe der 
Treppe, um uns zu begrüßen. Winston Lord, einer von Henry Kissin- 
gers Helfern während seiner historischen Reise nach China und unser 
späterer Botschafter dort, erklärte mir anschließend, dass dies eine un- 
gewöhnliche Geste Tschous gewesen sei; er hätte das weder für Nixon 
noch für Kissinger getan. Der Premier wirkte persönlich noch kleiner 
und zerbrechlicher als auf den Fotos. Er war in der verordneten dunkel- 
grauen »Mao-Jacke« gekleidet, mit dem roten Abzeichen des Politbüros 
auf der Brust. Er schüttelte jedem von uns die Hand und posierte für ein 
Foto vor dem großen Gemälde mit dem Namen »Willkommenskiefer«. 
Dann begaben wir uns in den »Taiwan«-Salon (die Symbolik blieb uns 
nicht verborgen), einen großen, mit Teppichen ausgelegten Raum, wo 
wir in schweren Polstersesseln in einem Rechteck um Tschou platziert 
wurden. Neben jedem Sessel stand ein Spucknapf aus Porzellan. Sie ge- 
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hörten zur Standardausrüstung jedes formellen Treffens. Ich saß zur 
Rechten Tschous, Nancy Tang, seine junge, in Brooklyn geborene Dol- 
metscherin, direkt hinter ihm. 

Tschou verfügte über erstaunliche Kenntnisse, was meine Familie 
betraf. Er erkundigte sich auch nach T. V. Soong und H. H. Kung, hoch- 
rangige chinesische Banker, die zugleich Verwandte und Unterstützer 
von Chiang Kai-shek waren, und schien überrascht darüber zu sein, 
dass ich sie nicht kannte, wobei er natürlich nicht realisierte, dass ich 
unter anderem eine Generation jünger war als sie. Ich hörte keinen 
Groll in seiner Stimme, als er über sie sprach oder als er seinen alten 
Gegenspieler, General Chiang, erwähnte. 

Über Taiwan sprachen wir nur im Zusammenhang mit seinem er- 
staunlichen Wirtschaftswachstum. Tschou stimmte mit mir in der An- 
sicht überein, dass Taiwans Wachstum beeindruckend war. Aber er be- 
merkte abschätzig, dass Chiang einen Freihafen »wie Hongkong« 
gegründet habe, in dem er Rohstoffe importierte, billige Güter durch 
ausgebeutete Arbeiter herstellen ließ und die fertigen Produkte dann 
mit Gewinn exportierte. Dies sei für Chiang und seinen Klüngel gut ge- 
wesen, »aber es war nicht gut für die Arbeiter, die absolut nichts davon 
hatten«, meinte er. 

Tschou sprach ausgesprochen positiv über Nixons Besuch und über 
die Möglichkeit, in Zukunft breitere Kontakte mit den Vereinigten Staa- 
ten zu pflegen. Er führte dieses Ergebnis auf die »Entschiedenheit« des 
Vorsitzenden Mao zurück. Als einer der wenigen älteren Parteimitglie- 
der, die Maos Terrorherrschaft während der Kulturrevolution überlebt 
hatten, wählte Tschou seine Worte und Gesten sehr vorsichtig und war 
stets bemüht, sich nicht selbst über den Vorsitzenden zu erheben. Wir 
sprachen über Henry Kissinger und später erzählte Jamie Pusey mir, 
dass Nancy Tang, wenn sie mit Tschou sprach, Henry immer als »den 
Doktor« bezeichnet hatte, wobei es sich scheinbar um seinen Spitzna- 
men innerhalb des inneren Zirkels der chinesischen Führung handelte. 

Tschou schien sehr interessiert daran zu sein, die internationale 
Wirtschafts- und Währungssituation zu diskutieren. Er befragte mich 
zur Schwäche des US-Dollar, der in den vergangenen Jahren tatsächlich 
um 20 Prozent abgewertet worden war, zur hohen Inflationsrate in den 
Vereinigten Staaten und zur Unbeständigkeit der internationalen Wech- 
selkurse. Er erwähnte die katastrophale Abwertung, die China gleich 
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nach dem Zweiten Weltkrieg durchgemacht hatte, und die unkontrol- 
lierbare Inflation in Deutschland nach dem Ersten Weltkrieg, an die er 
sich aus seiner Studienzeit in Paris und Berlin in den frühen 1920er- 
Jahren erinnerte. Er fragte, ob etwas Ähnliches in den Vereinigten Staa- 
ten passieren könne. Tschou merkte an, dass ihn seine Gespräche mit 
Nixon und Kissinger davon überzeugt hätten, »dass keiner von beiden 
wirklich an Wirtschaftswissenschaften interessiert zu sein schien oder 
überhaupt eine Ahnung hatte«. 

Anscheinend machte sich der Premier ernsthaft Sorgen darüber, 
dass unsere wirtschaftlichen Probleme Auswirkungen auf China haben 
könnten, und bat mich, ihm das internationale Währungssystem zu er- 
klären - ein ziemlich schwieriges Unterfangen zu dieser Nachtstunde 
und ohne darauf vorbereitet zu sein! Ich antwortete, dass ich es versu- 
chen würde, aber dass es eine Weile dauern könne. Während ich mir 
sicher war, dass meine Kollegen bei dem Gedanken, eine mitternächt- 
liche Vorlesung über sich ergehen lassen zu müssen, erblassten, nickte 
Tschou einfach mit dem Kopf als Zeichen für mich, fortzufahren. 

Ich begann mit der Bretton-Woods-Vereinbarung, dem Marshall- 
Plan, dem dramatischen Anwachsen des Welthandels in den 1950er- 
und 1960er-Jahren und dem Beginn des Euro-Dollar-Marktes. Ich 
sprach über den Beginn der amerikanischen Inflationsspirale Mitte der 
1960er-Jahre durch LBJs fatale »Zuckerbrot und Peitsche«-Steuer- und 
Haushaltspolitik. Diese Politik, erklärte ich, hatte Defizite in der Zah- 
lungsbilanz verursacht, die wiederum zu Nixons Entscheidung geführt 
hatten, von der Goldwährung abzugehen und 1971 Lohn- und Preis- 
kontrollen einzuführen. Ich beendete meine Tour d’Horizon beinahe 
eine Stunde später mit dem naheliegenden Resultat, dass die falsche 
amerikanische Wirtschaftspolitik die Ursache für die Schwierigkeiten 
des Dollar sei und nicht eine grundlegende wirtschaftliche Erkrankung. 
Wenn wir eine vernünftige Wirtschaftspolitik verfolgten, würde der 
Dollar meiner Meinung nach wieder stabiler. 

Tschou verfolgte meinen Diskurs ganz im Gegensatz zu meinen 
Kollegen, die größtenteils kaum noch die Augen offen halten konnten, 
aufmerksam und stellte mir, nachdem ich geendet hatte, ein paar ge- 
zielte Fragen zu meinen Ausführungen über Handel und Währungen. 
Tschou räumte ein, dass sich Handelsbeziehungen positiv auf Chinas 
Wachstum und Entwicklung auswirken könnten, aber er würde nicht 
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zulassen, dass Veränderungen in der Planwirtschaft seines Landes vor- 
genommen würden, um ausländische Investitionen und Mitwirkung 
zu ermöglichen. 

Der potenzielle destabilisierende Effekt des Außenhandels auf den 
Yuan, Chinas Währung, schien ihm am meisten Sorgen zu bereiten. 
Wie sein sowjetischer Amtskollege, Alexei Kossygin, verblüffte die har- 
te Wirklichkeit der Nichtkonvertierbarkeit von Währungen auch Ts- 
chou und er schien die enormen Beschränkungen, die dadurch für die 
Möglichkeiten Chinas entstanden, mit dem Rest der Welt Handel zu 
treiben, nicht zu erkennen. Wenn überhaupt, dann waren die Chinesen 
diesbezüglich noch ungebildeter als die Russen. Tschou glaubte, dass 
die größte Stärke des Yuan in der Tatsache bestand, dass er keine inter- 
nationale Währung war, und »gerade deshalb«, meinte er, »ist er sehr 
stabil und von der wirtschaftlichen Stärke unseres Landes gestützt«. 

Das Treffen endete kurz vor ein Uhr früh. Tschou begleitet uns 
höflich bis zur Tür und verabschiedete sich von jedem von uns. 


Es war ein faszinierendes Treffen gewesen, Tschou war freundlich ge- 
wesen und ich war vom Grad seines Interesses an der Diskussion ernst- 
hafter Themen überrascht. Anders als die Russen - besonders Chruscht- 
schow bei unserem Treffen im Jahre 1964 - zeigte Tschou kein Interesse 
daran, ideologische Pluspunkte zu erzielen. Ich vermute, er war der 
Meinung, dass die massiven Probleme, die damals die Vereinigten Staa- 
ten und die freie Marktwirtschaft in Westeuropa und Japan bedrängten, 
nicht das Ergebnis jener leichtsinnigen Politik waren, wie ich angedeu- 
tet hatte, sondern das Produkt der grundlegenden »Widersprüche des 
Kapitalismus an sich«. Wenn es tatsächlich so war, war er zu höflich, um 
mich zu korrigieren. 


China zahlte einen sehr hohen Preis für Maos Gewaltherrschaft. Die 
Kulturrevolution vernichtete eine ganze Generation der besten Leute 
des Landes - Ingenieure, Lehrer, Wissenschaftler und Wirtschaftsfüh- 
rer. 1973 wussten wir so gut wie nichts über das Ausmaß von Maos Ver- 
brechen oder die Mittäterschaft seiner engsten Verbündeten, inklusive 
Tschou En-lai. Ich fand Tschou kultiviert, charmant und gebildet. Es 
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war ein Schock zu erfahren, dass er derartige Verbrechen gegen die 
Menschlichkeit toleriert hatte. 


BEOBACHTUNGEN ZU CHINAS VERÄNDERUNGEN 


Ich besuchte China in den folgenden 15 Jahren noch fünf Mal und traf 
mich bei einer Reihe von Gelegenheiten mit Maos und Tschous Erben. 
Diese Reisen boten mir die Chance, die Entwicklung von Chinas Posi- 
tion im Weltgefüge zu beobachten. 

Mein zweiter Besuch Anfang Januar 1977 erfolgte knapp ein Jahr 
nach dem Tod von Mao und Tschou, zu einem Zeitpunkt, an dem die 
Abkehr von Maos Radikalismus der letzten Jahre noch kaum begonnen 
hatte. Die berüchtigte Viererbande war im Herbst 1976 verhaftet wor- 
den und der untaugliche Hua Guofeng gerade Vorsitzender der Kom- 
munistischen Partei geworden. 

Die PIFA hatte mich erneut eingeladen, diesmal in meiner Eigen- 
schaft als Vorsitzender des Council on Foreign Relations (CFR), mit 
dem sie engere Verbindungen knüpfen wollte. Ich akzeptierte die Einla- 
dung unter der Bedingung, dass ich während meines Aufenthalts die 
Gelegenheit bekäme, mit offiziellen Vertretern Chinas über Bankge- 
schäfte zu sprechen. Die Pflege der Verbindung zwischen der PIFA und 
dem CFR war wichtig für mich, aber ich hatte mehr Interesse daran, die 
Chinesen dazu zu bewegen, etwas phantasievoller in Bezug auf die 
Transaktionen der Chase zu sein. Seit Nixons historischem Besuch wa- 
ren fünf Jahre vergangen, aber die diplomatischen Beziehungen zwi- 
schen den Vereinigten Staaten und China waren noch immer nicht voll- 
ständig wiederhergestellt. Beide Länder waren durch innenpolitische 
Belange abgelenkt - Maos Tod und die Watergate-Affare. Das Ergebnis 
war, dass sich die Beziehungen zwischen der Chase und der Bank of 
China nur langsam entwickelten. 

Mit diesen Gedanken im Hinterkopf fuhr ich vor meiner Reise 
nach Fernost nach Washington, um die Haltung der kommenden 
Carter-Regierung in Hinblick auf eine Normalisierung des Verhältnis- 
ses zu China zu erkunden. Ich traf mich mit Cyrus Vance, dem desig- 
nierten Außenminister, und Zbigniew Brzezinsky, dem künftigen nati- 
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onalen Sicherheitsberater. Jimmy Carter traf ich nur kurz. Alle drei 
deuteten an, dass das Ausräumen der letzten verbliebenen Missver- 
ständnisse mit der VRC oberste Priorität für sie habe, und gestatteten 
mir, diese Information an die Vertreter der chinesischen Führung wei- 
terzugeben, die ich in Peking treffen sollte. 

Ich brachte das Thema bei meinen Treffen mit Vizepremierminister 
Li Xiannian und Huang Hua, der Außenminister geworden war, zur Spra- 
che. Zu meinem großen Unbehagen reagierten sie beide ausgesprochen 
kühl. Sie bestanden darauf, dass die fortgesetzte Unterstützung des »kri- 
minellen Regimes« in Taiwan durch unsere Regierung das Haupthinder- 
nis auf dem Weg zu einer Normalisierung sei. Solange wir unsere Politik 
diesbezüglich nicht änderten, würde nichts geschehen. Ich fand, dass die 
meisten Spitzenpolitiker, die ich traf, den Vereinigten Staaten genauso 
skeptisch gegenüberstanden wie der Sowjetunion, die sie ständig als den 
»Polarbären« bezeichneten. Obwohl sie mir gegenüber höflich waren, 
wurde meine Bitte, die Transaktionen der Chase ausweiten zu dürfen, ent- 
schieden abgelehnt. Alles in allem war es eine sehr enttäuschende Reise. 


DIE OFFENE TÜR 


Knapp zwei Jahre später hatte sich die Stimmung grundlegend gewan- 
delt. Deng Xiaoping ersetzte Hua Guofeng und konsolidierte rasch seine 
Macht über die Partei und den Staat. Die Carter-Regierung war darauf 
vorbereitet, den Prozess, den die Nixon-Regierung begonnen hatte, zu 
vollenden. Im Dezember 1978 einigten sich amerikanische und chinesi- 
sche Diplomaten auf eine Formulierung, die den unlösbaren Konflikt 
bezüglich der Unabhängigkeit Taiwans außen vor ließ, und damit war 
der Weg frei für die Wiederherstellung der vollen diplomatischen Bezie- 
hungen zwischen den Vereinigten Staaten und der VRC. 

Chase zog augenblicklich Nutzen aus der Vereinbarung. Nachdem 
das Problem mit den »eingefrorenen Vermögen« gelöst war, war es uns 
möglich, die vollständige Korrespondenzbeziehung zur Bank of China 
zu etablieren, die endlich ein beträchtliches Dollar-Konto bei unserer 
Bank in New York eröffnete. Im Gegenzug genehmigte der Finanz- 
minister die Eröffnung einer Chase-Repräsentanz in Peking und kurz 
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danach vergaben wir unseren ersten Kredit an das chinesische Ministe- 
rıum für Bergbau und Montanwesen. Die Chase World Information 
Corporation, ein Serviceunternehmen, das wir 1972 als Tochtergesell- 
schaft gegründet hatten, begann damit, amerikanischen Unternehmern 
Investitionsmöglichkeiten in China vorzustellen. 

Die Chase diente China in vielerlei Hinsicht als Eingangstor in die 
Vereinigten Staaten. In New York waren wir 1979 Gastgeber eines Busi- 
ness-Lunchs für ihren Finanzminister und im Juni des folgenden Jahres 
organisierten wir ein China-Forum, an dem auf höchster Ebene mehr 
als 100 Repräsentanten amerikanischer Unternehmen teilnahmen. Im 
Herbst desselben Jahres gab ich einen privaten Lunch in Pocantico für 
Vizepremier Ba Yibo, der von Rong Yiren, dem Vorsitzenden der China 
International Trust and Investment Corporation (CITIC), begleitet 
wurde. Damit bekam ich Gelegenheit, den Mann zu treffen, der mehr 
dafür tun sollte, die Öffnung seines Landes gegenüber dem Westen 
voranzutreiben, als jeder andere. 

Rong war der Spross einer alten Bankiers- und Fabrikantenfamilie 
in Schanghai, die vor der Revolution ausgedehnte Beteiligungen in Chi- 
na, Hongkong und den Vereinigten Staaten besessen hatte. Nach Maos 
Machtübernahme durfte Rong als bevorzugter »Nationaler Kapitalist« 
die vielen Unternehmen der Familie unter rein symbolischer Aufsicht 
der Regierung weiterführen. Letztendlich kam ihm die Rote Garde je- 
doch auf die Schliche, konfiszierte seinen Besitz und folterte ihn. Nur 
die Intervention seines Beschützers Deng Xiaoping bewahrte ihn vor 
einer langen Umerziehung in einer ländlichen Kommune. 

Nachdem Deng seine Macht in den späten 1970er-Jahren gefestigt 
hatte, ernannte er Rong zum Chef der CITIC. Deng war sich dessen be- 
wusst, dass China dringend ausländisches Kapital benötigte, um seine 
Entwicklung zu finanzieren, und wandte sich an Rong als einen der we- 
nigen Chinesen, der über die erforderlichen Kenntnisse und Kontakte 
im Westen verfügte. Rong war ein fähiger und weitsichtiger Geschäfts- 
mann, an dem kein ausländischer Investor in China vorbeikam. Im 
Laufe der Zeit wurden wir gute Freunde. 

Die Tür nach China war weit geöffnet und die Chase wartete be- 
reits auf der anderen Seite, als amerikanische Unternehmen langsam 
hindurchschritten. 
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Das nächste Mal besuchte ich China im Mai 1981, kurz nachdem ich 
mich aus der Chase zurückgezogen hatte, und fand weitere Anzeichen 
für Veränderungen. Deng Xiaopings gemäßigte Fraktion im Politbüro 
hatte den maoistischen Hardlinern die Kontrolle abgerungen und be- 
gonnen, die Schäden, die die jahrzehntelange Gewaltherrschaft Maos 
verursacht hatte, zu beseitigen. Es gab eine neue Offenheit und Toleranz 
für ausländische Ideen, die während meiner früheren Besuche undenk- 
bar gewesen wäre. 

Ein Indiz für die Veränderungen war die Bereitschaft der chinesi- 
schen Führung, sich mit einer Delegation der Trilateral Commission zu 
treffen. Nach einer Sitzungsperiode der Kommission in Tokio reiste 
eine Gruppe von uns weiter nach Peking, um die Möglichkeiten einer 
wirtschaftlichen Zusammenarbeit zwischen China und den Trilateralen 
Staaten mit einer Gruppe von führenden chinesischen Intellektuellen 
zu diskutieren. Der Höhepunkt der Reise war unser Treffen mit den 
drei chinesischen Vizepremiers, inklusive Deng höchstpersönlich. 

Deng war ein zierlicher Mann mit einem außerordentlich ver- 
witterten Gesicht. Er war 77 Jahre alt, als ich ihn das erste Mal traf, sah 
aber wesentlich älter aus. Er rauchte während unseres einstündigen Ge- 
sprächs eine Zigarette nach der anderen. Es war ganz offensichtlich, 
dass er der Verantwortliche war. Seine beiden Begleiter, die innerhalb 
der Regierung einen ähnlichen Rang bekleideten, hielten sich die ganze 
Zeit über zurück. 

Deng war nur zu bereit, jedwedes Thema zu diskutieren. Er war 
während des ganzen Treffens höchst konzentriert und schien versessen 
darauf zu sein, uns seine Bereitschaft für eine fortgesetzte wirtschaft- 
liche Liberalisierung zu versichern. 


DIE HÖHLEN VON DAZU 


Im April 1985 kehrten Peggy und ich auf Einladung meines alten Freun- 
des Botschafter Winston Lord und seiner Frau Betty, der Autorin von 
Spring Moon, einer gefeierten Erzählung über China in den frühen 
1920er-Jahren, zu einem Privatbesuch nach China zurück. 
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Bevor wir Peking verließen, bot sich mir die Chance, mit Premier 
Zhao Ziyang zu sprechen. Ich mochte ihn auf Anhieb. Zhao galt vielen 
als logischer Nachfolger von Deng, sobald sich der betagte Führer voll- 
ständig zurückziehen würde. Er schien mit dem Prozess der Verände- 
rungen völlig konform zu gehen und wartete ungeduldig darauf, neue 
Ideen zu verwirklichen. Man konnte sich gut mit ihm über Wirtschafts- 
fragen unterhalten und offen die Probleme ansprechen, mit denen Chi- 
na auf seinem Weg zu einer marktorientierteren Wirtschaft zu kämpfen 
hatte. Im Gespräch mit ihm verspürte ich eine gewisse Kompatibilität, 
die mir bei anderen chinesischen Führern zuvor nie begegnet war. Er 
verfügte über Tschou En-lais Gewandtheit und kosmopolitisches Inte- 
resse am Rest der Welt. 

Rong Yiren gab in unmittelbarer Nähe der Verbotenen Stadt in ei- 
nem der Gästehäuser, in dem Nixon und Kissinger 1972 gewohnt hat- 
ten, ein fulminantes Bankett für Peggy und mich. Es war ein Indiz für 
Rongs Macht und seinen Einfluss, dass er ein Haus nutzen durfte, das 
normalerweise nur Staatsoberhäuptern vorbehalten war. Rong und sei- 
ne Frau luden uns auch in ihr eigenes Haus ein - es war das einzige Mal, 
dass ich in einem Privathaus in China war. Sie wohnten in einem wun- 
derschönen alten Haus, das im traditionellen Stil errichtet war. Etliche 
Räume öffneten sich zu einem Innenhof. Wir bekamen feierlich einen 
köstlichen chinesischen Tee angeboten, und Rong erzählte uns von der 
langen und interessanten Geschichte seiner Familie. Später, als wir wie- 
der in New York waren, schickte Rong mir einen ungewöhnlichen Lie- 
gestuhl aus Holz, den ich in seinem Haus bewundert hatte. Diese zwei 
freundschaftlichen Gesten waren großartige Erfahrungen für mich, die 
ich in China gemacht hatte, und wenn ich so etwas erwartet hätte, dann 
höchstens von einem höheren Beamten im alten kaiserlichen China, 
aber nicht von einem Repräsentanten einer kommunistischen Regie- 
rung. 

Als Rong hörte, dass wir nach Chongging reisen würden, um von 
dort aus den Yangtse hinunterzufahren, unterbreitete er uns einen Vor- 
schlag, der unsere exotischen Ferien zu einer zutiefst unvergessenen Er- 
fahrung machte. Er erzählte uns von Dazu, einem 600 Jahre alten bud- 
dhistischen Komplex. Die Pilgerstätte, etwa 80 Kilometer westlich von 
Chongging, galt, wie er uns erklärte, als einer der größten Kunstschätze 
Chinas. Wir folgten seiner Anregung, auch wenn wir unser Hotel in 
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Chongging um vier Uhr früh verlassen mussten, um rechtzeitig zur Ab- 
fahrt unseres Floßschiffes wieder zurück zu sein. 

Die Fahrt nach Dazu gab uns einen ersten Eindruck vom länd- 
lichen China - Männer und Frauen pflanzten auf den überschwemmten 
Reisfeldern mit der Hand junge Reispflanzen ein und riesige Wasser- 
büffel zogen Pflüge mit nur einem Pflugschwert hinter sich her. Unser 
Auto war das einzige moderne Vehikel weit und breit. Dazu selbst war 
unglaublich: Buddhistische Mönche hatten Höhlen in die Kalksteinfel- 
sen geschlagen, in denen sie dann lebten. Während des 12. und 13. Jahr- 
hunderts schlugen sie mehr als 50 000 Statuen von Buddha und ande- 
ren religiösen Figuren in die Wände der Höhlen und in den Fels. 
Qualitativ vergleichbar war Dazu mit den viel älteren (aus dem ersten 
Jahrhundert vor Christus bis zum achten Jahrhundert nach Christus 
stammenden) und berühmteren Höhlen von Ajanta und Ellora in Indi- 
en, die möglicherweise, wie ich viele Jahre später auf einer Reise lernte, 
die Inspiration für die Höhlen von Dazu gewesen waren. 


Im Mai 1988 reiste ich mit dem IAC der Chase zu einem viertägigen Be- 
such nach Peking. Wir trafen uns mit Zhao Ziyang, der zu diesem Zeit- 
punkt als Generalsekretär der Kommunistischen Partei Chinas auf dem 
Höhepunkt seiner Macht stand, mit Premier Li Peng und mit Deng 
selbst, der mit 84 Jahren aufgrund seiner Position als Chef der Roten 
Armee noch immer die ultimative Macht darstellte. Winston Lord sag- 
te, dass er sich an keine andere private Gruppe erinnern könne, die von 
den drei Seniormitgliedern der Führungsriege empfangen worden sei. 

Während meiner früheren Aufenthalte hatte ich mich mit offiziel- 
len Vertretern Chinas in der Großen Halle des Volkes oder in ihren Bü- 
ros getroffen. Dieses Mal fanden unsere Treffen in der Ziguangge statt, 
der Halle des purpurnen Glanzes innerhalb Zhongnanhai, der exklusi- 
ven Enklave in unmittelbarer Nähe der Verbotenen Stadt, wo die höchs- 
ten Offiziellen der Kommunistischen Partei seit ihrer Machtübernahme 
in den späten 1940er-Jahren lebten. Dieser Bereich war sehr erlesen, 
traditionelle chinesische Häuser standen auf gepflegten Grundstücken, 
die an zwei wunderschöne Seen grenzten. 

Deng war inzwischen noch kleiner und gebrechlicher geworden, 
aber seine geistigen Fähigkeiten waren so brillant wie immer. Er be- 
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hauptete, er sei halb im Ruhestand, weil er jüngeren Führern den Weg 
freimachen wolle. Er war erfreut, Henry Kissinger wiederzusehen, der 
ebenfalls Mitglied des IAC war und den er schon häufig bei verschiede- 
nen Gelegenheiten getroffen hatte. Dann sprach er wohlwollend über 
das Treffen mit meiner Trilateralen Gruppe sieben Jahre zuvor. 

Mit Stolz verwies Deng auf die Fortschritte, die China in den ver- 
gangenen zehn Jahren gemacht hatte, und erklärte, dass beide, Tschao 
und Li, der konsequenten Durchführung eines wirtschaftlichen Re- 
formprogramms verpflichtet seien. Allerdings sprach Deng auch sehr 
offen über Chinas derzeitige Situation. Sein Land stand wirtschaftlich 
auf schwachen Beinen, behindert durch den niedrigen Stand der Tech- 
nologie und den Druck einer ständig wachsenden Bevölkerung. Die 
Lösung lag im wirtschaftlichen Wachstum und in einer Kampagne zur 
Eindämmung des Bevölkerungswachstums. Aber China benötigte auch 
ausländische Investitionen und Unterstützung auf dem Techno- 
logiesektor. Deng war optimistisch, dass das geschehen würde, und er- 
wartete, dass China bis zum Ende des Jahrhunderts deutliche Fort- 
schritte in Bezug auf das Erreichen dieser Ziele machen würde. 

In einem Anflug von Nachdenklichkeit sprach Deng über seine Vi- 
sion von der Welt. Er sah das 21. Jahrhundert als das »Jahrhundert 
Asiens« und Lateinamerika auf dem Weg, eine Macht zu werden. Er sah 
sogar eine Zeit, in der Afrika eine Weltmacht sein würde. Die Sterne 
Europas und der Vereinigten Staaten hingegen würden seiner Meinung 
nach verblassen, obwohl er sich darüber im Klaren war, dass China 
noch eine ganze Weile vom Kapital und von den Technologien der west- 
lichen Welt abhängig sein würde. 

Zum Ende des Treffens erklärte er schließlich noch einmal, dass 
China keine andere Wahl habe, als Reformen durchzuführen und die 
Beziehungen mit der entwickelten Welt zu verbessern. Er drängte seine 
Nachfolger, schnell zu handeln. Deng räumte ein, dass Fehler gemacht 
würden, aber dass er das Gefühl habe, die Reformbemühungen sollten 
dadurch nicht behindert werden. »China sollte keine Angst davor ha- 
ben, Fehler zu machen«, erklärte er. »Aber es sollte vermeiden, sie zu 
wiederholen.« Damit deutete er, wie sich herausstellte, unheilverhei- 
ßend an, dass er, sollten zu viele Fehler gemacht werden, nicht zögern 
würde, seinen Machteinfluss wieder geltend zu machen, um Verände- 
rungen in der Führung seines Landes vorzunehmen. 
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Das war eine schreckliche Prophezeiung. Ein Jahr später schickte 
Deng Panzer auf den Platz des himmlischen Frieden, um die Dissi- 
denten zu zermalmen. Dieser verwerfliche Akt hat Dengs Ansehen in 
der Geschichte getrübt, aber er sollte nicht über seine zentrale Rolle 
beim Bruch mit Chinas jüngerer Vergangenheit hinwegtäuschen. Man 
muss daran erinnern, dass es Deng war, der die Abschaffung des un- 
wirtschaftlichen Landwirtschaftssystem anordnete, das Land für den 
Außenhandel und Investitionen öffnete und der, wenn auch nur still 
und langsam, den Prozess der politischen Dezentralisierung und De- 
mokratisierung in Gang setzte. 

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts ist China eine weit offenere und 
tolerantere Gesellschaft geworden als die, die ich 30 Jahre zuvor ken- 
nengelernt hatte. 


363 


Kapitel 19 


Gesandter mit dem Ziel, das 
»Gleichgewicht der Kräfte« 
im Nahen Osten zu fördern 


Nirgendwo auf der Welt sind meine Familie und ihr enger Kontakt zur 
Erdölindustrie so sehr missverstanden worden wie im Nahen Osten. 
Das Engagement der Chase in dieser Region beruht wiederum auf ihrer 
engen und lang andauernden Verbindung mit den wichtigsten amerika- 
nischen Ölkonzernen. 

Die Bank war einer der frühesten Finanziers der amerikanischen 
Erdölindustrie gewesen, und als neue Ölvorkommen in Lateinamerika, 
in Südostasien und im Nahen Osten entdeckt wurden, versicherte Chase 
die weltweite Verschiffung sowohl des Rohöls als auch der Raffinerie- 
produkte. Mitte der 1930er-Jahre hatte das Öl eine so zentrale Rolle in 
der Bilanz der Chase übernommen, dass Winthrop Aldrich eine geson- 
derte Erdölabteilung einrichtete, die schnell in den Ruf kam, die beste 
in der Branche zu sein. 1947 eröffnete Winthrop eine Niederlassung in 
Beirut, dem Finanzzentrum der Region, als Teil seiner internationalen 
Bemühungen. Allerdings stieß er dort von Anfang an auf Schwierigkei- 
ten. Das Hauptproblem war die regionale Vorherrschaft der großen 
englischen und französischen Überseebanken, sodass es uns nicht ge- 
lang, ausreichende Ressourcen in der Gegend zu erschließen. Ein ein- 
ziger Mitarbeiter in der Ausländsabteilung, James Major, sollte alle Län- 
der des Nahen Ostens, außer dem Libanon, von New York aus betreuen. 
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Einmal im Jahr machte er eine Reise, um mit unseren Korrespondenz- 
banken und anderen Kunden in Kontakt zu bleiben, was aber kaum 
reichte, um bedeutende neue Geschäfte abzuschließen. 

1953 fragte mich Jim, ob ich ihn auf seiner jährlichen Reise beglei- 
ten würde, obwohl ich inzwischen für das Inlandsgeschäft der Bank 
tätig war. Die Reise öffnete mir die Augen. Sowohl die Saudis als auch 
die al-Sabahs, die Regenten in Kuwait, bewahrten bedeutende Aspekte 
ihres Erbes der Beduinen. Sie waren mutige, gerissene und kühne Men- 
schen mit wenig Kenntnissen der westlichen Kultur oder der modernen 
Welt. Riad, die Hauptstadt Saudi-Arabiens, war von einer hohen, mit 
Zinnen bewehrten Mauer umgeben, und die großen hölzernen Tore 
wurden jede Nacht zum Schutz vor Eindringlingen geschlossen. Ver- 
schleierte Frauen, Muezzins, die die Gläubigen vom hohen Minarett aus 
zum Gebet riefen, und Wüstenkrieger in langen Roben mit reich orna- 
mentierten, gebogenen Dolchen in ihren Gürteln boten den westlichen 
Besuchern ein farbenfrohes Mosaik einer Zeit, die längst vorbei zu sein 
schien. Als ob man die moderne Zeit fernhalten wollte, waren auslän- 
dische Vertretungen angehalten, sich in Djidda am Roten Meer, mehr 
als 800 Kilometer von der Hauptstadt entfernt, niederzulassen. 

1950 überredete Winthrop Aldrich König Ibn Saud, uns die Er- 
laubnis zu erteilen, eine Niederlassung in Djidda zu eröffnen. Aber was 
dann folgte, war armselig. Die saudischen Beamten lehnten unsere Bitte 
ab. Obwohl wir eine bedeutende Depotbeziehung mit der Saudi Ara- 
bian Monetary Agency (SAMA), ihrer Zentralbank, und einer Reihe 
von saudischen Privatbanken unterhielten und als persönliche Bank für 
einige Mitglieder des saudischen Königshauses fungierten, benötigten 
wir eine direkte Präsenz im Land. 

Im Gegensatz zu uns ging die City Bank wesentlich aggressiver vor 
und erhielt 1955 die Erlaubnis, eine Niederlassung zu eröffnen. Da- 
durch hatten sie einen enormen Vorteil, als die saudische Ölförderung 
in den folgenden Jahren zu boomen begann. 

Ich erkannte die Schwäche unserer Position und machte den Na- 
hen Osten zum wesentlichen Bestandteil meiner Expansionspläne, als 
ich 1961 Co-CEO der Bank wurde. Während einer Weltreise im Febru- 
ar und März 1962, auf der Peggy mich begleitete, suchte ich Politiker 
und Vertreter von Banken im Libanon, in Kuwait, Saudi-Arabien, 
Bahrain und im Iran auf. 
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Überall, wo wir im Nahen Osten hinkamen, sah ich Anzeichen für 
Veränderungen. Der wachsende Ölfluss hatte die Staatskassen so gut 
ausgestattet, dass allenthalben neue Autobahnen, Flughäfen, Meerwas- 
serentsalzungsanlagen und große Wohnbauprojekte entstanden. Regie- 
rungen in der ganzen Region schlossen Verträge mit Unternehmen aus 
Amerika und Europa ab, die die Bauvorhaben realisierten. 

Ich wollte die Präsenz der Chase sichtbarer und effektiver gestal- 
ten, aber wir waren spät dran und stießen überall auf Schwierigkeiten. 
Strenge Gesetze verhinderten die direkte Einrichtung von Niederlas- 
sungen durch ausländische Banken in fast allen Öl produzierenden 
Ländern am Persischen Golf. Und Hardliner in den sozialistischen Re- 
gierungen Ägyptens, des Iraks, Syriens und Libyens traten ausländi- 
schen Investoren und Banken offen feindselig entgegen. Es war zwar 
möglich, mit diesen Regierungen Geschäfte zu machen, aber es war 
nicht einfach und mit Ausnahme von Ägypten stellten wir unsere Be- 
ziehungen zu ihnen schnell wieder ein. 

Allerdings stellte der Konflikt zwischen den Israelis und den Ara- 
bern das größte Hindernis in der Region und die größte potenzielle Ge- 
fahr für die Chase dar, vor allem wegen unserer Entschlossenheit, mit 
beiden Seiten Geschäfte zu machen. Zwangsläufig wurde ich in die 
komplexe Politik der Region verwickelt - sowohl als Berater als auch als 
Objekt der Kontroverse. 


CHASE UND ISRAEL 


Bereits während meiner Reise im Jahre 1953 war die Feindschaft 
zwischen den Arabern und den Israelis schier unlösbar. Die Anführer 
der arabischen Nationen - Syrien, Libanon, Jordanien, Irak und Ägyp- 
ten - weigerten sich, Israel anzuerkennen, und schworen, »die Zionis- 
ten ins Meer zu treiben«. Während der Konflikt 1947/48 einerseits 
Israels Überleben sicherte, war er auch verantwortlich für eine Viertel- 
million palästinensisch-arabischer Flüchtlinge, von denen die meisten 
in Lagern des Hilfswerks der Vereinten Nationen für palästinensische 
Flüchtlinge im Nahen Osten (UNRWA) im Libanon, in der Westbank 
in Jordanien und im Gazastreifen in Ägypten ein Leben am Rande des 
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Existenzminimums fristeten. Peggy und ich besuchten 1962 zwei dieser 
Lager im Süden des Libanons und waren entsetzt über die grauenhaften 
Bedingungen, unter denen die Flüchtlinge mit geringer oder gänzlich 
ohne jede Aussicht auf eine bessere Zukunft lebten. 

Andererseits hatten die Juden nach dem Horror durch Hitlers 
Holocaust endlich ein eigenes Land. Die Juden stellten einen hohen 
moralischen Anspruch an das Gewissen der Welt - ein Anspruch, der 
vor allem in den Vereinigten Staaten auf große Resonanz stieß. Das ame- 
rikanische Bekenntnis, das mit Präsident Harry S. Trumans massiver 
Unterstützung für die Schaffung des israelischen Staates 1948 begann, 
verstärkte und erweiterte sich im Laufe der Jahre. Es ist eine große Tra- 
gödie, dass eine gerechte Teilung des Landes zwischen den Palästinen- 
sern und den Israelis zum günstigsten Moment 1948 nicht vollendet 
werden konnte - traurig, weil die Welt aufgrund des Scheiterns bei der 
Beilegung des Streits seitdem mit den Konsequenzen leben muss. 

Anfangs war das Geschäft der Chase mit Israel ziemlich begrenzt. 
Wir hatten Korrespondenzbeziehungen mit der israelischen Zentral- 
bank und einer Reihe kleinerer Banken, aber das Geschäft lief nur 
schleppend und das lag vor allem an den Sozialisten, die Israels Regie- 
rung beinahe 30 Jahre lang beherrschten und ausländischen Banken 
nicht sonderlich einladend gegenüberstanden. Allerdings war eine 
finanzielle Beziehung von großer Bedeutung für die Chase und für 
Israel. Im Jahre 1951 wählte die israelische Regierung die Chase als 
Hauptzahlungsagenten für israelische Anleihen. Der Verkauf dieser 
Anleihen verursachte einen großen Geldfluss, der für Israels wirtschaft- 
liche Entwicklung entscheidend war. Chase übernahm gegen eine Ge- 
bühr die Zinszahlungen für diese Anleihen und andere treuhänderische 
Dienstleistungen. Das Geschäft stellte sich als ausgesprochen profitabel 
heraus und festigte unsere Beziehung zu jüdischen Organisationen in 
den Vereinigten Staaten. 

Die Geschäfte der Chase mit Israel, vielen arabischen Regierungen 
und den wichtigsten Ölkonzernen wuchsen in den 1960er-Jahren be- 
trächtlich. Wir versuchten einen Drahtseilakt der kommerziellen Neu- 
tralität, aber von Zeit zu Zeit wurden Klagen der arabischen Welt laut, 
dass wir zum Wohlergehen des zionistischen Staates beitrügen und das 
unterlassen sollten. 
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BOYKOTT 


Im Mai 1964 erhielt die Chase einen Brief von Ali Anwar, dem Gouver- 
neur der SAMA. Der Brief war unverblümt und auf den Punkt 
verfasst: 

»Der Generalkommissar des Israel-Boykott-Büros der 
Arabischen Liga hat von verschiedenen Banken die Informa- 
tion erhalten, dass Ihre Bank die Hauptverwaltung für den 
Verkauf von israelischen Anleihen in alle Staaten der Welt ist 
und dass Ihre Bank der Finanzbeauftragte für die israelischen 
Anleihen ist und alle technischen Dienstleistungen zur Verfü- 
gung stellt, die für die Ausgabe dieser Anleihen erforderlich 
sind. Ihre Bank ist ebenfalls für den Einsatz der ausländischen 
Banken verantwortlich, die als Ihre Korrespondenten für die- 
se Anleihen im Ausland fungieren. 

Des Weiteren wird behauptet, dass Ihre Bank der israeli- 
schen Luftfahrtgesellschaft EI-Al ein Darlehen zum Ankauf 
von Flugzeugen und Ersatzteilen gewährt hat. Damit unterstüt- 
zen Sie ganz eindeutig die israelische Wirtschaft. Mit den oben 
genannten beiden Aktionen verstoßen Sie gegen zwei Prinzi- 
pien des Boykotts gegen Israel. Beide würden dazu führen, dass 
wir die Geschäftsbeziehungen zu Ihnen einstellen müssten. 

Ich möchte daher meiner aufrichtigen Hoffnung Ausdruck 
verleihen, dass die Chase Manhattan Bank in Hinblick auf die 
wichtige Beziehung zu uns und anderen arabischen Staaten 
ihr Bestes geben wird, um jedwede Aktionen zu vermeiden, 
die möglicherweise die guten Beziehungen mit unseren Län- 
dern gefährden könnten.« 


Ein paar Wochen später entschlossen sich die 13 Staaten der Ara- 
bischen Liga, »vom 1. Januar 1965 an keine Geschäfte mehr mit der 
Chase zu tätigen«. Ali Anwar informierte uns, »dass die Sperre aufge- 
hoben werden kann, wenn Ihre Bank die Tätigkeit als Finanzagentur 
für die israelischen Darlehensanleihen und alle damit im Zusammen- 
hang stehenden Aktivitäten abbricht und in Zukunft keine weiteren 
Anleihen an Personen oder Institutionen in Israel weitergibt«. 
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Wenn die arabischen Staaten diese Drohung wahr machten, wür- 
den wir unsere Niederlassung in Beirut schließen müssen und Einlagen 
in Höhe von schätzungsweise 250 Millionen Dollar (vorwiegend von 
der SAMA) verlieren. Um die Sache noch schlimmer zu machen, infor- 
mierte uns die ARAMCO - die Arabian American Oil Company, ein 
Konsortium bestehend aus Standard Oil of New Jersey, Mobil, Chevron 
und Texaco, das die alleinigen Rechte zur Förderung der Ölvorkommen 
in Saudi-Arabien besaß -, dass sie ebenfalls gezwungen wäre, die Ge- 
schäfte mit uns ruhen zu lassen, bis eine akzeptable Lösung gefunden 
worden sei. Chase stand kurz davor, etliche Millionen Dollar an Einla- 
gen und Erträgen zu verlieren. 

Glücklicherweise trat dieser Ernstfall nie ein. Sowohl 
als auch Ägypten waren dem Argument zugänglich, dass wir mit unse- 
rer Tätigkeit für Israel ganz einfach unserer Pflicht als eine unabhängige 
und unpolitische internationale Bank nachkämen. Am Ende weigerten 
sich diese beiden einflussreichen Länder, die wirtschaftlichen Konse- 
quenzen zu akzeptieren, die auch für sie durch einen Boykott entstehen 
würden. Hinzu kam, dass uns die US-Regierung entschlossen verteidig- 
te. Die Gefahr eines arabischen Generalboykotts war vorüber. 

Ich hatte eine wertvolle Lektion aus dieser angespannten und be- 
sorgniserregenden Zeit gelernt: Wenn die Chase künftige Krisen über- 
leben wollte, musste ich bessere Beziehungen zu den Führern der arabi- 
schen Welt aufbauen. 


NASSER 


Wenn man in den 1960er-Jahren Einfluss auf die Politik der arabischen 
Welt nehmen wollte, musste man Gamal Abdel Nasser treffen. Auch wenn 
ihn viele in den Vereinigten Staaten für einen gefährlichen Volksverhetzer 
hielten, war Nasser in seiner eigenen Region doch eine respektierte und 
charismatische Figur, der Prophet einer neuen arabischen Nation, der es 
ablehnte, mit den »westlichen Imperialisten« Kompromisse zu schließen. 
Nasser hatte während der Sues-Krise 1956 seinen Mann gestanden, zuerst 
den Wasserweg verstaatlicht und dann die britisch-französisch-israeli- 
sche Invasion zurückgeschlagen, die ihn stürzen sollte. 
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Nasser ging aus der Sues-Krise als Held hervor. Er konsolidierte 
die Macht in Ägypten und trat fortan als Führer der radikalen Kräfte in 
der arabischen Welt auf, die sich der Modernisierung verschrieben hat- 
ten. Millionen Menschen in der ganzen arabischen Welt lauschten Nas- 
sers wöchentlicher Rede, die von Radio Kairo übertragen wurde, in der 
er überschwänglich seine farbenfrohe, irgendwie vage Vision einer so- 
zialistischen panarabischen Utopie erläuterte und die traditionalisti- 
schen Regime am Golf angriff. 

Eugene Black, der in den frühen 1960er-Jahren in den Vorstand 
der Chase aufgerückt war, fand, dass die angloamerikanische Weige- 
rung während der Sues-Krise, den Assuanstaudamm zu finanzieren, ein 
Desaster gewesen sei und einen zögerlichen Nasser direkt in die Arme 
der Sowjets getrieben habe. Gene war der festen Überzeugung, dass 
Nasser viel flexibler und dem Westen gegenüber weniger feindselig war, 
als er in öffentlichen Erklärungen immer dargestellt wurde. Er glaubte, 
dass Kontakte mit westlichen Unternehmern helfen würden, Nasser da- 
von zu überzeugen, eine moderatere Position einzunehmen, und im 
Sog unseres Erfolgs bezüglich des arabischen Boykotts entschloss ich 
mich, ihn zu treffen. 

Gene arrangierte mein erstes Treffen mit Nasser im Dezember 
1965. Wir trafen uns in seinem bescheiden eingerichteten Büro in ei- 
nem kleinen, unauffälligen Gebäude, nicht weit vom Kairoer Flughafen 
entfernt. Fotos von Nasser mit ausländischen Regierungschefs füllten 
jedes freie Plätzchen auf seinem Schreibtisch und auf den umstehenden 
Tischen und Bücherregalen. Darunter waren signierte Fotos von Nikita 
Chruschtschow, Tschou En-lai, Jawaharal Nehru und Josip Broz Tito. 
Die beiden letzteren waren neben Nasser Führer bei der Bewegung der 
blockfreien Staaten. Die meisten anderen waren aus der Dritten Welt 
oder zumindest aus sozialistischen Ländern. Ich kann mich an nieman- 
den aus Westeuropa oder den Vereinigten Staaten erinnern. 

Nasser und ich diskutierten offen über die Situation im Nahen Os- 
ten, wobei er leidenschaftlich die bedingungslose amerikanische Hilfe 
für Israel verurteilte. Abgesehen von diesem offensichtlichen Unmut 
über die amerikanische Politik erklärte er, dass er es begrüßen würde, 
wenn ich mit ihm über den ägyptischen Botschafter in Washington in 
Kontakt bliebe. Ich berichtete dem Außenministerium von meinem Ge- 
spräch, aber die Johnson-Regierung war zu sehr mit dem sich immer 
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weiter ausbreitenden Vietnamkrieg beschäftigt und entweder nicht inte- 
ressiert oder nicht in der Lage, eine ausgewogenere Politik im Nahen Os- 
ten in Erwägung zu ziehen. Ich hatte das Gefühl, dass Washington die 
Hoffnung hegte, der Nahe Osten werde nicht überkochen, während man 
sich mit anderen Dingen beschäftigte. Das war reines Wunschdenken. 


FOLGEN DES KRIEGES 


Die Situation im Nahen Osten verschlechterte sich nach dem Sechs- 
tagekrieg 1967. Israels entschlossener Präventivschlag legte die arabi- 
schen Streitkräfte beinahe schon lahm, bevor sie überhaupt ihre 
Kasernen verlassen hatten. Die israelische Armee eroberte die Sinai- 
Halbinsel und den Gazastreifen in Ägypten, die Golanhöhen in 
Syrien und Östjerusalem sowie das Westjordanland. Die arabischen 
Führer, die jahrelang geprahlt hatten, dass sie die Israelis zerstören 
würden, wurden gedemütigt - und ihre Reaktion war entsprechend 
scharf und erfolgte unverzüglich. Sie betrachteten unsere militärischen 
Lieferungen an Israel während der Kampfhandlungen als einen feind- 
seligen Akt und beendeten umgehend die diplomatischen Beziehun- 
gen mit den Vereinigten Staaten. 

Kurz nach dem Ende der Kämpfe besuchte mich Charles Malik, 
der frühere libanesische Außenminister und ehemalige Präsident der 
UN-Generalversammlung, in meinem Büro bei der Chase. Malik war 
ein Mann von äußerster Integrität und ich respektierte ihn sehr. Er 
erzählte mir, dass die Araber sehr verärgert über die Vereinigten Staa- 
ten seien, weil wir die Okkupation arabischen Landes durch die Israelis 
geduldet hätten und den Hunderttausenden von neuen palästinensi- 
schen Flüchtlingen, die der Krieg zur Folge hatte, gleichgültig gegen- 
überstünden. Malik erklärte, die Amerikaner würden für sich tiefes 
humanitäres Mitgefühl reklamieren, aber die meisten Araber hätten das 
Gefühl, wir sorgten uns nur um Israel. 

Maliks Besuch zwang mich, über die Auswirkungen des Krieges 
auf die Menschen im Nahen Osten nachzudenken, insbesondere auf die 
Flüchtlinge. Ich rief James Linen an, den Herausgeber des New York 
Times Magazine, und Arthur K. Watson von der IBM World Trade Cor- 
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poration, der auch Vorsitzender der International Chamber of Com- 
merce war, und berichtete ihnen von Maliks Besuch. Sie stimmten mit 
mir überein, dass etwas getan werden müsse, um der Welt zu zeigen, 
dass es in den Vereinigten Staaten so etwas wie Besorgnis und Mit- 
gefühl für die neuen palästinensischen Flüchtlinge gibt. 

Da der US-Regierung durch den Abbruch der diplomatischen Be- 
ziehungen die Hände gebunden waren, mussten wir auf eigene Faust 
handeln. Wir gründeten die Near East Emergency Donations (NEED) 
und überredeten den ehemaligen Präsidenten Eisenhower, als Ehren- 
vorsitzender zu fungieren. Wir sicherten uns die Unterstützung einer 
Reihe von prominenten jüdischen Persönlichkeiten, inklusive der Un- 
terstützung von Edgar Bronfman, dem Vorstandsvorsitzenden von 
Seagram, um zu zeigen, dass unsere Bemühungen auf einem breiten 
Fundament standen und nicht ideologisch geprägt waren. 

In etwas über vier Monaten sammelten wir beinahe acht Millionen 
Dollar; das meiste davon kam von den großen amerikanischen Ölkon- 
zernen. Ich spendete 250 000 Dollar und der Rockefeller Brothers Fund 
stellte im Namen der anderen Familienmitglieder nochmals die gleiche 
Summe zur Verfügung. Wir stellten die Geldmittel der UNRWA zur 
Verteilung zur Verfügung. 

Anfang des folgenden Jahres besuchte ich die Flüchtlingslager in Jor- 
danien, um mir persönlich die Lage anzusehen. Ein Lager befand sich 
verloren an kahlen, baumlosen Hängen oberhalb des Jordantals. Es war 
mitten im Winter, als ich mit dem Hubschrauber aus Amman ankam. 
Aus dem Norden blies ein bitterkalter Wind. Der Boden war vom aufge- 
tauten Schnee matschig. Es gab keine festen Einrichtungen, nur Zelte 
ohne Boden standen im Dreck. Mehr als 1000 Menschen lebten dort 
ohne angemessene sanitäre Einrichtungen oder fließendes Wasser und 
hatten kaum genug zu essen, um sich am Leben zu erhalten. Ich erinnere 
mich noch lebhaft an ein kleines Kind, das im hellen Sonnenschein saß 
und eine weiße Jacke mit Kapuze trug. Es bewegte sich kein bisschen, 
nicht einmal, als die Menge es von hinten schubste. Diese Menschen leb- 
ten in Sichtweite ihrer früheren Dörfer auf der Westbank, aber sie durften 
nicht zurückkehren. Man spürte ihre Hoffnungslosigkeit, aber auch ihre 
tiefe Wut. 

Die Wut und Verzweiflung der Flüchtlinge war das dauerhafteste 
Vermächtnis des Sechstagekrieges. Sie entfachten die Radikalisierung 
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der Palästinenser und förderten den zunehmenden Machteinfluss von 
Jassir Arafat und seiner Palästinensischen Befreiungsorganisation (PLO). 
Vor dem Krieg war das Flüchtlingsproblem noch kontrollierbar gewe- 
sen; danach tauchte die PLO als eine separate und lautstarke politische 
Kraft mit eindeutigen Zielen auf, vor allem der Schaffung eines eigen- 
ständigen Palästinenserstaates. Arafat und seine Gefolgsleute ließen es 
nicht länger zu, dass Ägypten und die anderen arabischen Staaten den 
Kampf für sie ausfochten - oder, wie sie es sahen, sie verrieten, wenn es 
ihnen zum Vorteil gereichte. Ein weiteres Element der Unsicherheit hat- 
te sich in das regionale Gleichgewicht geschlichen und machte eine Re- 
solution zum arabisch-israelischen Konflikt noch schwieriger. 

Ein paar Tage nach meinem Besuch im Flüchtlingslager reisten 
wir nach Beirut weiter. Man hatte eine kleine Feier organisiert, bei der 
ich Ian Michelmore, dem Generalkommissar der UNRWA, einen 
Scheck der NEED in Höhe von einer Million Dollar überreichen sollte. 
Noch immer irritiert durch die Szenen, die ich im Lager erlebt hatte, 
steckte ich meinen Zettel mit der vorbereiteten Rede wieder ein und 
sagte: 


»Als wir, eine Gruppe amerikanischer Privatleute, die NEED 
gründeten, um Hilfsfonds für Flüchtlinge zu unterstützen, 
waren uns nur zum Teil der Grad und die Intensität des Prob- 
lems bewusst. Inzwischen haben es einige von uns mit eige- 
nen Augen gesehen und wir sind uns nicht nur der humanitä- 
ren Herausforderung bewusst, sondern auch der Dringlichkeit, 
mit der eine Lösung für das Problem gefunden werden muss. 
Diese Flüchtlinge, von denen einige zum zweiten Mal inner- 
halb von 20 Jahren auf der Flucht sind, sind Opfer politischer 
Umstände, über die sie keine Kontrolle haben. Ihre Notlage 
ist eine Mahnung an eine Welt, die nicht in der Lage ist, eine 
Lösung für ihr Problem zu finden und zu realisieren. Ich bin 
überzeugt, dass im Nahen Osten kein Frieden einkehren wird, 
solange dieses Problem nicht gelöst ist.« 


Während NEED selbst nur wenig ausrichten konnte, um die enor- 
me Not der Flüchtlinge zu lindern, zeigten unsere Anstrengungen doch 
wenigstens, dass es amerikanische Bürger gab, die helfen wollten. Wir 
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schickten auch eine Botschaft an die arabischen Führer und an ameri- 
kanische Politiker mit der dringenden Bitte, eine Möglichkeit zu finden, 
die Interessenskonflikte innerhalb der Region auszugleichen, bevor die 
Situation weiter eskalierte. Leider ist 40 Jahre später eine ausgewogene 
Politik noch immer jenseits unserer Reichweite. 


DIE SUCHE NACH DEM AUSGLEICH 


Die neuen politischen Bedingungen nach dem Krieg im Jahre 1967 
machten es für mich unbedingt erforderlich, regelmäßige Kontakte mit 
den arabischen Führern aufrechtzuerhalten. Allerdings wurde es immer 
schwieriger, da eine ganze Reihe dieser Nationen die diplomatischen 
Beziehungen zu den Vereinigten Staaten abgebrochen hatte und der 
Grad der Feindseligkeit dem Westen gegenüber dramatisch angestiegen 
war. Da die meisten arabischen politischen Führer nicht in die Verei- 
nigten Staaten kommen konnten oder wollten, unternahm ich immer 
mehr Reisen in den Nahen Osten, häufig zweimal im Jahr. 

Gene Black, der dem Emir von Kuwait als Finanzberater diente, 
ermutigte mich, meine persönlichen Beziehungen zu den arabischen 
Führern zu verbessern. Wenn sie mich respektierten und Vertrauen in 
meine Aufrichtigkeit gewännen, würden sie die Chase für unsere Ge- 
schäfte mit Israel weniger hart bestrafen. NEEDs Beitrag für die paläs- 
tinensischen Flüchtlinge war ein typisches Beispiel dafür; meine Glaub- 
würdigkeit nahm bei König Hussein von Jordanien und anderen 
Führern aufgrund dieser Bemühungen stetig zu. 

Da ich einer der wenigen Amerikaner war, die Zugang zur obers- 
ten Führungsriege in der Region hatten, fand ich mich schnell in der 
Rolle des diplomatischen Vermittlers wieder. Vor jeder meiner Reisen 
in den späten 1960er- und den 1970er-Jahren suchte ich Vertreter der 
US-Regierung auf, um mich über die neusten Veränderungen in der 
amerikanischen Nahostpolitik zu informieren. Nach meiner Rückkehr 
traf ich mich mit denselben Vertretern, um sie über meine Beobachtun- 
gen zu unterrichten. 
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EINE NACHRICHT VON NASSER 


Im Herbst 1969, kurz vor einer Reise für die Bank in den Nahen 
Osten, suchte mich der ägyptische Botschafter in Washington in mei- 
nem Büro bei der Chase auf. Er sagte, Nasser wolle, dass ich wüsste, 
dass er bisher keinen »tiefer gehenden Kontakt« mit den Vereinigten 
Staaten gehabt hätte, und er hoffe, dass ich ihn während meines Aufent- 
halts in der Region besuchen würde. 

Ich betrachtete Nassers Ansinnen als möglicherweise wesent- 
lichen Durchbruch. Die diplomatischen Beziehungen zwischen den 
Vereinigten Staaten und Ägypten waren noch immer nicht wiederher- 
gestellt und die Bemühungen, Israelis und Araber an den Verhand- 
lungstisch zu bringen, waren nach wie vor fruchtlos geblieben. Ich ent- 
schloss mich, nach Washington zu fliegen, um mit Henry Kissinger, 
Nixons nationalem Sicherheitsberater, die Lage zu besprechen. Ich 
hielt es für wichtig, die Zustimmung der Regierung einzuholen, bevor 
ich Nasser antwortete. 

Bezüglich der Reaktion der Nixon-Regierung war ich nicht sonder- 
lich optimistisch. Nixon war ein starker Unterstützer Israels und während 
der Präsidentschaftskampagne 1968 hatte er darauf bestanden, dass »das 
Gleichgewicht der Machtverhältnisse zugunsten Israels entschieden wer- 
den müsste«, und dafür plädiert, eine »Politik zu unterstützen, die Israel 
eine militärtechnische Bandbreite« ermöglichte, die die »zahlenmäßige 
Überlegenheit« der feindlichen Nachbarn mehr als nur kompensierte. 

Kaum in Amt und Würden, ging Nixon allerdings merklich vor- 
sichtiger vor. Im Kampf mit der Notwendigkeit, die US-Außenpolitik 
vollkommen zu revidieren, begannen Nixon und Kissinger damit, die 
Konzepte zu formulieren, die dazu dienen sollten, die Rolle Amerikas 
in der Welt neu zu gestalten - Entspannung mit der Sowjetunion, die 
Öffnung Chinas und die »Nixon-Doktrin«, die kleinere Mächte dazu 
aufforderte, die Last der Verteidigung gegen die kommunistische Aus- 
breitung und Subversion in ihren eigenen Regionen selbst zu tragen. 
Beide Männer waren Realisten und hatten sich einer objektiven, ja 
rücksichtslosen Prüfung amerikanischer Ziele und der Wege, sie zu er- 
reichen, verschrieben. Daher wurde sehr früh während der Amtszeit 


dieser Regierung, als der Prozess der »Vietnamisierung« des Indochina- 


376 


— Gesandter —M 


Krieges einsetzte, mit einer umfassenden Prüfung der US-Außenpolitik 
einschließlich des Nahen Ostens begonnen. 

Der Zeitpunkt für mein Treffen mit Kissinger war also passend. 

Henry und ich sprachen ziemlich ausführlich über Nassers Ansin- 
nen. Henry gab zu, dass er nur wenig über die Region wisse, pflichtete 
mir aber bei, dass ein Treffen mit Nasser nützlich sein könne. Ein paar 
Tage später rief Henry mich an und teilte mir mit, dass sowohl das Wei- 
ße Haus als auch das Außenministerium der Meinung seien, »dass es 
für unsere Regierung durchaus konstruktiv sein könne«, wenn ich »eine 
Art Dialog« mit Nasser aufrechterhalten würde. Er bat mich auch, Prä- 
sident Nixon nach meiner Rückkehr zu informieren. 

Mit diesem grünen Licht durch Henry änderte ich meinen Ter- 
minplan, um Zeit für einen kurzen Aufenthalt in Kairo zu haben. Ich 
traf mich mit Nasser in seinem Haus in Kairo. Er sah älter aus und müde 
und schien sich kaum von dem Herzanfall erholt zu haben, den er ein 
paar Monate zuvor erlitten hatte. Als ich den Raum betrat, entdeckte ich 
inmitten einer Sammlung von Bildern sozialistischer Führer und mar- 
xistischer Revolutionäre ein signiertes Foto von Lyndon B. Johnson. 

Ich erzählte Nasser, dass ich Nixon nach meiner Rückkehr treffen 
und mich freuen würde, wenn ich ihm eine Botschaft übermitteln 
dürfte. Nasser war damit einverstanden, dass ich mir zu diesem Zweck 
Notizen machte. 

Wie bei meinem vorangegangenen Treffen beharrte Nasser darauf, 
dass das wahre Hindernis auf dem Weg zum Frieden im Nahen Osten 
Israels Weigerung sei, die UN-Resolution 242 anzuerkennen, bevor 
Verhandlungen für ein generelles Friedensabkommen beginnen konn- 
ten. Diese forderte den Rückzug der Israelis bis hinter die Grenzen vor 
dem Krieg von 1967. Da Nasser das zuvor schon gesagt hatte, fragte ich 
mich bereits, ob ich nach Kairo gekommen war, nur um mir eine Mo- 
ralpredigt anzuhören. Doch dann besann er sich und erklärte in ver- 
traulicherem Ton, dass er bereit sei, einige Grenzbereinigungen und die 
Entmilitarisierung der Golanhöhen, die die Israelis als ernsthafte Be- 
drohung betrachteten, zu befürworten. Voraussetzung sei, dass die 
Resolution 242 den generellen Rahmen für den Frieden bilde. Im Ge- 
genzug würde Israels Existenzberechtigung von allen arabischen Staa- 
ten anerkannt. Das bedeutete einen signifikanten Wechsel in Nassers 
Haltung. Seine Bereitschaft, Israels Existenz anzuerkennen und über 
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andere Streitpunkte zu verhandeln, konnte Frieden in der Region mög- 
lich machen. 

Ich fragte Nasser, was ihn dazu gebracht habe, seine Meinung zu 
ändern. Er sagte, es sei eine Reihe von Gründen gewesen. Er machte 
sich Sorgen um den zunehmenden Radikalismus und die Krisenanfäl- 
ligkeit in der Region. Aus meinen Notizen: »Die palästinensischen Un- 
tergrundkämpfer, die Fedajin, werden mit jedem Tag mächtiger. Vor ei- 
nem Jahr noch konnte König Hussein die Vorgänge in seinem Land 
kontrollieren, aber das kann er heute nicht mehr - die Fedajin sind zu 
stark. Auch Ägypten wird nicht mehr lange in der Lage sein, sie zu kon- 
trollieren, und Israel steht auf dem Standpunkt, dass die Chancen, dass 
seine (Nassers) Regierung stürzt und sie es mit einem flexibleren Mann 
zu tun bekämen, größer würden, je länger der Frieden auf sich warten 
ließe.« 

Nasser war der Meinung, das Gegenteil werde wahrscheinlich der 
Fall sein. 

»Die Verlängerung des Konflikts hat die Konservativen Regierun- 
gen geschwächt. Der Regierungswechsel im Sudan und in Libyen sind 
Beispiele. In Saudi-Arabien hat es einen Putschversuch gegeben, der 
mithilfe der CIA niedergeschlagen werden konnte, aber das letzte Wort 
ist diesbezüglich noch nicht gesprochen.« 

Nasser machte sich ebenfalls Gedanken über seine eigene Position 
im Land. Ägyptens völlige Abhängigkeit von der Sowjetunion im Hin- 
blick auf militärischen Beistand und wirtschaftliche Hilfe frustrierte 
ihn. Er sagte, dass die Russen durch den Verlust des größten Teils des 
ägyptischen Militärpotenzials während des Krieges 1967 seine einzige 
Alternative gewesen seien, um die Armee und die Luftwaffe wieder auf- 
zubauen. Mit einem Anflug von Bedauern fügte er hinzu: »Wir waren 
bis 1967 ein freies Land. Das sind wir jetzt nicht mehr. Wir sind von 
den Sowjets abhängig, bis der Krieg beendet ist.« 

Die Krux an Nassers Argument war, dass sich die Situation ver- 
schlimmern würde, wenn die Bemühungen um einen Frieden nicht so- 
fort begännen. Und um das zu erreichen, würden die Vereinigten Staa- 
ten Druck auf die Israelis ausüben müssen, damit sie die arabischen 
Regierungen von ihrem guten Willen überzeugen konnten. 

Ich erklärte Nasser, dass ich Nixon nach meiner Rückkehr von un- 
serem Gespräch berichten würde. Es war das letzte Mal, dass ich Nasser 
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sah. Der ägyptische Präsident starb im darauffolgenden Jahr an einer 
Herzattacke. 


EINE WARNUNG VON KÖNIG FAISAL 


Anschließend flog ich nach Riad, um König Faisal zu treffen. 

Die saudisch-ägyptische Rivalität hatte die arabische Welt schon 
lange in zwei Lager geteilt. Die zwei Länder verkörperten die unter- 
schiedlichen politischen und wirtschaftlichen Tendenzen in der 
Region. Nasser stand für die panarabische Vision und die sozialisti- 
schen Ideen der ersten Generation der arabischen Reformer. Die Sau- 
dis, abgesichert durch ihre enormen Ölvorkommen, hielten an den 
Strukturen und Überzeugungen der eher traditionellen islamischen 
Welt fest. Weil die Saudis standhafte Alliierte der Amerikaner blieben, 
standen sie unter dem großen Druck der restlichen arabischen Welt, 
ihre Solidarität mit den Palästinensern und ihre Unabhängigkeit von 
den Vereinigten Staaten zu demonstrieren. Das Ergebnis war, dass die 
Saudis die Führung der Organisation Erdöl exportierender Länder 
(OPEC) übernahmen und anfingen, offen darüber zu spekulieren, ihre 
enorme wirtschaftliche Macht einzusetzen, um die Probleme im Nahen 
Osten zu lösen. Faisal war der Erbmonarch, der die Regentschaft und 
die Macht sicher in seinen Händen hielt. Als einer von mehr als 
50 Söhnen des großen Wüstenkämpfers Ibn Saud, der die Nation Saudi- 
Arabien gegründet hatte, wurde Faisal 1964 nach einer Palastrevolte, 
bei der er seinen untauglichen Halbbruder stürzte, König. Ein großer 
Teil von Faisals Macht beruhte auf seiner religiösen Rolle innerhalb des 
Islams. Sein offizieller Titel lautete »Hüter der zwei heiligen Moscheen« 
und er war ein frommer Moslem, der alle Regeln seiner Religion streng 
befolgte. 

Die al-Sauds betrachteten ihr Land als eine Art Familienunter- 
nehmen und Faisals erste Pflicht bestand in der Leitung der großen und 
weitverzweigten königlichen Familie. Um deren Ergebenheit und Zufrie- 
denheit sicherzustellen, verteilte Faisal die ersten 20 Prozent der Einnah- 
men aus dem Ölgeschäft unter etwa 600 Familienmitgliedern, bevor er 
den Rest der Regierung zur Verfügung stellte. Es gab mehr als genug, um 
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über die Runden zu kommen. 1969 stand Faisal, bei einem Preis von zwei 
Dollar für ein Barrel Öl, beinahe eine Milliarde Dollar für seine Familie 
zur Verfügung, in den frühen 1980er-Jahren waren es bereits 24 Milliar- 
den Dollar. Aber selbst das war nicht genug, um den Familienfrieden zu 
wahren; Faisal wurde 1975 abgesetzt und durch einen Neffen ersetzt. 

Faisal begrüßte mich herzlich, als ich ankam. Wir tauschten Ge- 
schenke aus und er schwärmte von dem Lunch, den ich 1966 während 
seines Staatsbesuchs in den Vereinigten Staaten zu seinen Ehren in 
Pocantico gegeben hatte. Ich erklärte ihm, dass mich seine Einschätzung 
der derzeitigen Situation in der Region interessiere und dass ich Präsi- 
dent Nixon gleich nach meiner Rückkehr in die Vereinigten Staaten 
Bericht erstatten würde. 

Faisal betonte die katastrophalen Folgen der amerikanischen Politik 
im Nahen Osten noch ausdrücklicher als Nasser. Seine Ansichten 
waren starrer und seine Ausdrucksweise war unbeherrscht. Der Blick aus 
seinen dunklen, stechenden Augen schien sich direkt durch mich hin- 
durchzubohren. Meine Notizen zu diesem Gespräch lesen sich zum Teil 
wie folgt: 

»Faisal denkt, unsere Politik im Nahen Osten sei von den 

Zionisten in Amerika diktiert. Sie entfernte die arabischen 

Nationen immer weiter von uns. Er ist überzeugt davon, dass 

es gerade diese Politik sei, die es den Sowjets ermögliche, zu- 

nehmend Fuß im Nahen Osten zu fassen. Er meint, dass wir 

die radikalen Elemente in den Ländern geradezu ermutigt 

hätten, konservativere Regierungen zu stürzen ... Faisal ist 

überzeugt, dass die Vereinigten Staaten mehr und mehr Ein- 
fluss im Nahen Osten verlören. Unsere einzigen Freunde sei- 

en nur noch Saudi-Arabien, Kuwait, Jordanien, der Libanon, 

Tunesien und Marokko. Sollte der Krieg mit Israel noch län- 

ger andauern, würden wir bald gar keine mehr haben.« 


Faisals Ansichten zum Thema Israel waren, offen gestanden, 
bizarr: 


»Faisal glaubt, dass die Schwierigkeiten im Nehen Osten 
durch den Zionismus und durch Israel verursacht werden. Er 
sagt, dass die meisten Juden in Israel aus Russland stammten, 
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dass der Kommunismus ein Produkt des Zionismus sei, dass 
die Israelis gottlose Menschen seien, dass Israel ein sozialisti- 
scher Staat sei, der die freundschaftlichen Beziehungen zu 
den Vereinigten Staaten nur vorspiele, und dass Israel und die 
Sowjets eine geheime Abmachung getroffen hätten, wonach 
die gesamte arabische Welt in kommunistische Hände fallen 


solle.« 


Faisal nahm meinen Versuch, seine Argumente zu widerlegen, nicht 
ernst. Aber er sagte auch, dass er nicht das Verlangen habe, »Israel ins 
Meer zu stoßen«. Das war immerhin eine gewisse Beweglichkeit in der 
Haltung des Regenten, die ich bislang vermisst hatte. 

Bevor ich ihn verließ, erinnerte ich Faisal daran, dass ich Präsident 
Nixon von diesem Gespräch berichten würde. Faisal erwiderte, dass 
ihm der ehemalige Gouverneur von Pennsylvania, William Scranton, 
ein Jahr zuvor das gleiche Angebot gemacht und öffentlich eine gerech- 
tere amerikanische Politik im Nahen Osten gefordert habe. Der folgen- 
de öffentliche Aufschrei, so Faisal, habe Scrantons politische Karriere 
praktisch beendet. Er hoffe, dass ich nicht das gleiche Schicksal erleiden 


würde. 


DIE INFORMIERUNG DES PRÄSIDENTEN 


Tief besorgt über all das, was ich erfahren hatte, kehrte ich nach New 
York zurück. Sowohl Nasser als auch Faisal waren klar und unmissver- 
ständlich gewesen. Sie betrachteten die US-Politik im Ton und von der 
Sache her als offen feindlich den Arabern gegenüber. Sie sahen das 
sowjetische Eindringen in die Region als die direkte Konsequenz dieser 
Politik und waren der Meinung, dass ihre Fortsetzung eine ungünstige 
Wirkung auf den weltweiten Ölfluss haben könnte. Allerdings schienen 
beide Männer zu Kompromissen und zu Verhandlungen bereit zu sein, 
wenn die Vereinigten Staaten ihre standhafte Unterstützung Israels mo- 
difizieren würden. Eben diese Botschaft schien mir wichtig genug zu 


sein, um sie Präsident Nixon zu übermitteln. 
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Ein paar Tage nach meiner Rückkehr aus dem Nahen Osten traf 
ich Henry Kissinger in Washington und informierte ihn über meine 
Gespräche. Henry erzählte mir, dass die Regierung bereits dabei sei, 
ihre Politik im Nahen Osten zu überprüfen, und in absehbarer Zeit eine 
ausgeglichenere Position ankündigen werde, um die Israelis wieder an 
den Verhandlungstisch zu bekommen. Er meinte, dass es gut für den 
Präsidenten sei, wenn er meine Einschätzung der Situation aus erster 
Hand erhalten würde. 

Einen Monat später erhielt ich eine Einladung ins Weiße Haus. Ich 
war überrascht festzustellen, dass das Treffen im Oval Office stattfand 
in Anwesenheit von Jack McCloy, dem Vorstandsvorsitzenden von 
Standard Oil, Kenneth Jamieson, dem Vorstandsvorsitzenden von Mo- 
bil, Rawleigh Warner, dem Vorstandsvorsitzenden von Amoco, John 
Swearingen und dem ehemaligen Finanzminister Robert Anderson, der 
irgendwelche ausgedehnten, aber umstrittenen Geschäftsinteressen im 
Nahen Osten entwickelt hatte. Ich hatte auf eine Privataudienz gehofft, 
um offen über das, was ich von Nasser und Faisal erfahren hatte, zu be- 
richten, und fand mich stattdessen inmitten einer größeren Gruppe 
wieder, die sich vorwiegend mit O1 beschäftigte, was dem Treffen einen 
ganz anderen Charakter gab, als ich erhofft hatte. 

Jeder von uns sprach bei dem Treffen am 9. Dezember über seine 
Sorgen über die Situation im Nahen Osten und über seine Hoffnungen 
auf eine ausgewogenere US-Politik. Jack McCloy und die anderen 
drückten ihre Besorgnis über den Druck aus, den die radikalen Regie- 
rungen in Libyen, Algerien und Irak auf die Ölkonzerne ausübten, und 
über die Möglichkeit, dass die Sowjetunion ihren Einfluss in der Ge- 
gend vergrößern und damit Amerikas Zugang zu den Ölquellen in der 
Region beschränken könnte. Obwohl ich die Ansichten meiner Kolle- 
gen teilte, war ich mehr daran interessiert, darauf hinzuweisen, dass uns 
sowohl Nasser als auch Faisal einen legitimen Weg anboten, die Krise 
zu lösen, und dass es für die Vereinigten Staaten von großer Bedeutung 
war, positiv darauf zu reagieren. 

Nixon erklärte, dass er unsere Besorgnis teile, und zeigte uns eine 
Rede, die Vorschläge für eine Einigung im Nahen Osten enthielt und 
am Abend von Außenminister William Rogers gehalten werden sollte. 
Nach monatelangen Geheimverhandlungen mit den Russen würde Ro- 
gers im Gegenzug für ein dauerhaftes Friedensabkommen mit den Ara- 
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bern »den Rückzug der israelischen Truppen aus den Gebieten, die sie 
seit dem Krieg 1967 besetzt hielten« fordern. Der Minister schloss mit 
einer Stellungnahme über die Bedeutung einer umfassenden Beilegung 
des palästinensischen Flüchtlingsproblems und versprach, dass Jerusa- 
lem eine »vereinigte« Stadt werden würde, offen für Menschen aller 
Glaubensrichtungen. Obwohl es deutlich wurde, dass weder die Nixon- 
Regierung noch die Sowjets auch nur einen dieser Punkte mit den Isra- 
elis oder den arabischen Staaten diskutiert hatten, stimmten wir alle da- 
rin überein, dass Rogers Rede ein konstruktiver Schritt sei. Ich verließ 
das Oval Office in dem Bewusstsein, dass positive Veränderungen be- 
vorstanden. 

Rogers Rede stieß auf unterschiedliche Resonanz. Während die 
New York Times positiv reagierte, verurteilten andere Zeitungen den 
Wechsel in der Politik. Die israelische Regierung lehnte sie kurzerhand 
ab. Premierministerin Golda Meir warf Rogers vor, er halte »Moralpre- 
digten« und um ihre Unabhängigkeit zu demonstrieren, kündigten die 
Israelis augenblicklich an, dass das vorwiegend in arabischer Hand be- 
findliche Ostjerusalem für jüdische Siedlungen geöffnet würde. 

Diese Provokation hätte umgehend eine ernste Erwiderung der 
Nixon-Regierung erforderlich gemacht, vor allem, wenn sie Nasser, Fai- 
sal und den anderen arabischen Führern eine neue amerikanische Be- 
reitschaft zu einer Politik der Ausgeglichenheit zeigen wollte. Stattdes- 
sen tat die Regierung gar nichts. 


EINE UNDICHTE STELLE FÜR DIE TIMES 


Und dabei wäre es wahrscheinlich geblieben - wenn nicht jemand im 
Weißen Haus unser Treffen mit Nixon ausgeplaudert hätte. Tad Szulc 
berichtete zwei Wochen später auf der Titelseite der New York Times da- 
rüber. Er gab die Fakten akkurat wieder, aber implizierte, dass das eige- 
ne wirtschaftliche Interesse uns dazu veranlasst hätte, Präsident Nixon 
dazu zu bringen, nicht nur eine Politik der Ausgeglichenheit zu über- 
nehmen, sondern auch noch eine »proarabische Position«. Szulc 
schrieb: 
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»Gemäß gut informierter Quellen war die Gruppe der einhel- 
ligen Meinung, dass die Vereinigten Staaten umgehend re- 
agieren müssten, um ihr Verhältnis zu den Erdöl produzie- 
renden und anderen arabischen Ländern zu verbessern. Die 
Gruppe hielt es für notwendig, den drohenden Verlust an An- 
sehen der Vereinigten Staaten im Nahen Osten abzuwenden, 
der sich nicht nur politisch, sondern auch auf die amerikani- 
schen Erdölinteressen in der Region auswirken würde. 

Angeblich befürchtet die Gruppe, dass die amerikanischen 
Waffenlieferungen an Israel, inklusive der kürzlich verschiff- 
ten Überschallflugzeuge vom Typ Phantom, und Washing- 
tons angebliche Unterstützung der israelischen Politik im 
Konflikt im Nahen Osten gemäßigte und konservative arabi- 
sche Führer ebenso wie radikale Araber gegen die Vereinigten 
Staaten aufbringen würden.« 


Szulc unterließ es zu berichten - möglicherweise hatte ihn der »geheime 
Informant« aber auch nicht darüber informiert -, dass wir nicht dazu ge- 
raten hatten, Israel zugunsten der Araber im Stich zu lassen. Allerdings 
machte die Zugehörigkeit der Teilnehmer des Treffens - die Chefs von 
drei der wichtigsten amerikanischen Ölkonzerne, ein Anwalt von der Wall 
Street mit engen Verbindungen zur Ölindustrie und zur Chase und meine 
eigenen historischen Verbindungen zu Standard Oil - Szulcs Schlussfolge- 
rung, wir hätten aus eigenem Interesse gehandelt, verständlich. 

Rückblickend gesehen kann es sich auch um ein abgekartetes Spiel 
gehandelt haben. Statt Nixon allein zu treffen und ihm von meinen 
Gesprächen mit Nasser und Faisal zu berichten, war ich in die kontro- 
verse Politik um arabisches Öl und israelische Sicherheit hineingezo- 
gen worden. Aber möglicherweise war das die Absicht gewesen. Die 
Zusammensetzung der Gruppe schien ein bewusster Versuch zu sein, 
Sündenböcke zu schaffen, um die Änderung von Nixons politischem 
Kurs zu erklären, falls sich die öffentliche Meinung dagegen aus- 
sprechen sollte. 

Auf jedem Fall brach eine Welle der Kritik über mich und die 
Chase herein. Die daraus resultierende Kontroverse machte jeden Ver- 
such zunichte, eine ausgewogenere Politik für den Nahen Osten einzu- 
führen. 
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KONFRONTATION MIT KOCH 


Der demokratische Kongressabgeordnete Edward Koch feuerte die 
erste Breitseite ab. Er schrieb mir einen Brief, in dem er wissen wollte, 
ob der Tenor der Geschichte korrekt sei, und beschuldigte mich, als An- 
reißer für die Ölindustrie zu arbeiten. Noch bevor ich den Brief über- 
haupt erhielt, hatte er ihn schon an die Zeitungen und Fernsehsender in 
der Stadt verteilt und eine Reihe von Interviews gegeben. Und das war 
erst der Anfang. Newsweek brachte die Story auf der ersten Seite, zu- 
sammen mit einem Foto von mir, das die Überschrift trug: »Rockefeller: 
geblendet vom Öl%« Selbst mein Bruder Nelson, der 1970 vor einer 
schwierigen Wiederwahl stand, distanzierte sich schnell von mir und 
forderte von der Nixon-Regierung eine »Erklärung« bezüglich ihrer Is- 
rael-Politik. Ich fing an, mich zu fragen, ob König Faisals Warnung in 
Hinblick auf Bill Scranton möglicherweise wahr werden Könnte. 

Die Chase wurde mit Briefen und Telefonanrufen überschwemmt, 
die gegen meine vermeintliche antiisraelische Haltung protestierten. 
Prominente Rabbiner - einige von ihnen kannte ich schon seit Jahren - 
kamen in mein Büro, um sich zu beklagen, verschiedene jüdische 
Unternehmer organisierten einen Boykott und eine Reihe von beträcht- 
lichen Konten wurde aufgelöst. 

Um meine Position deutlich zu machen, veröffentlichte ich Anfang 
Januar 1970 eine Stellungnahme, in der ich mein Treffen mit Präsident 
Nixon beschrieb. Im Einzelnen las sie sich wie folgt: 

»Eine kürzliche Reise in den Nahen Osten bestärkte mich in 
meiner Ansicht, dass die fortgesetzten Feindseligkeiten leicht 
zu einem Krieg großen Stils eskalieren könnten ... Meine Be- 
obachtungen während meiner Reise überzeugten mich davon, 
dass nachdenkliche Araber anfangen, sich zu fragen, ob die 
derzeitige Unruhe in der Region tatsächlich förderlich für 
ihre Interessen ist. Mehr und mehr von ihnen sind bereit, 
nach vernünftigen Kompromissen zu suchen. 

Als ich kürzlich bei einem Treffen im Weißen Haus meine 
Ansichten diesbezüglich äußerte, war es lediglich meine Ab- 
sicht, vorzuschlagen, dass die Vereinigten Staaten diese durch- 
aus positiven Vermittlungsbemühungen unterstützen sollten. 
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Ich glaube, so wie ich es immer getan habe, dass die Vereinigten 
Staaten alles tun müssen, um die Sicherheit und Souveränität des 
israelischen Staates zu schützen. Es ist mein einziges Interesse, 
dass die Feindseligkeiten beendet werden und Frieden einkehrt.« 


Die Kontroverse, die durch die Story in der Times ausgelöst wurde, ver- 
schwieg das wahre Problem: die Notwendigkeit, so schnell wie möglich 
eine Versöhnung der Israelis und der Araber herbeizuführen. Im Januar 
1970 distanzierte sich Nixon von Rogers Initiative und die Gewalt in 
der Region - terroristische Akte gegen Israel, israelische Vergeltungs- 
schläge in Jordanien und im Libanon und offene Gefechte zwischen der 
PLO und den Truppen von König Hussein in den Straßen von Amman 
- nahm ständig zu. Die PLO war auch für eine Reihe von Bomben- 
anschlägen in Westeuropa und Flugzeugentführungen verantwortlich. 
Die Gefahren, vor denen Nasser und Faisal gewarnt hatten und die ich 
Nixon übermittelt hatte, traten ein. Die »Balance« im Nahen Osten war 
so weit weg wie nie Zuvor. 


BESUCH DER ANDEREN SEITE 


An der Kontroverse mit Koch gab es einen positiven Aspekt. Obwohl 
ich Premierministerin Golda Meir, Außenminister Abba Eban und Bot- 
schafter Yitzhak Rabin bei einer Reihe von Gelegenheiten in New York 
getroffen hatte, war ich noch nie in Israel gewesen. Das lag zum größten 
Teil an den Schwierigkeiten, Israel von anderen Ländern im Nahen Os- 
ten aus zu erreichen. Alle arabischen Staaten untersagten Direktflüge 
nach Israel und forderten eine Zwischenlandung entweder auf Zypern 
oder in Athen, bevor der Flug nach Tel Aviv weitergehen konnte, was 
einen Besuch dort in Verbindung mit einer Reise in die arabischen Län- 
der kompliziert machte. Hinzu kam, dass Israels stark geregelter priva- 
ter Sektor und die Nichtkonvertierbarkeit der Währung das Land unter 
dem Aspekt des Bankwesens unattraktiv machten. Wie dem auch sei, 
Kochs unverantwortliche Anschuldigungen machten mir deutlich: Die 
Tatsache, dass ich noch nie in Israel gewesen war, Könnte die falsche 
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Vermutung verstärken, dass ich gegen Israel war. Ich hielt es also für 
richtig, Israel so schnell wie möglich zu besuchen. 

Die Atmosphäre während meines ersten Besuchs im Mai 1971 war 
verständlicherweise angespannt. Golda Meir und die anderen politi- 
schen Führer, die ich traf, waren zwar sehr freundlich, lehnten es aber 
weiterhin standhaft ab, die besetzten Gebiete zu räumen. 

Abgesehen von der Politik war das Treffen mit dem Jerusalemer 
Bürgermeister Teddy Kollek eines der größten Vergnügen der Reise. 
Teddy nahm mich auf den ersten von vielen Trips durch die Altstadt 
mit, um mir die Restaurierungsarbeiten zu zeigen, die er zum Ruhm 
der Vergangenheit und zu Ehren der drei Religionen, die Jerusalem als 
Heilige Stadt betrachteten, initiiert hatte. Wir brauchen mehr tolerante 
Menschen wie Teddy, wenn die Probleme im Nahen Osten jemals gelöst 


werden sollen. 


1973 war ich seit beinahe 20 Jahren in die Angelegenheiten des Nahen 
Ostens involviert und ich war einer der wenigen Amerikaner, die Zu- 
tritt zu den arabischen Führern in der Region hatten. Meine Kenntnisse 
und meine Beziehungen wurden aufs Schwerste auf die Probe gestellt, 
als der Nahe Osten in den frühen 1970er-Jahren in eine neue und aus- 


gesprochen gefährliche Phase geriet. 
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Die OPEC überleben 


en e oe 22. September 1973 landeten Joseph Reed und ich in Kairo, um 
Präsident Anwar Sadat zu treffen. Uns wurde gesagt, er halte sich in sei- 
ner Sommerresidenz am Mittelmeer auf und ein Flugzeug der ägypti- 
schen Luftwaffe würde uns nach Alexandria fliegen. Bevor wir New 
York verließen, hatte ich um das Treffen gebeten, weil ich eine Botschaft 
von Außenminister Henry Kissinger übermitteln sollte, der Sadat auf 
diesem inoffiziellen Weg wissen lassen wollte, dass die Vereinigten Staa- 
ten an einer Entspannung im Verhältnis zu Ägypten interessiert seien. 

Von Alexandria aus wurden wir auf der alten Küstenstraße in west- 
liche Richtung zu Sadats Residenz in der Nähe des Dorfes Burg-el-Arab 
gefahren, wohin er angeblich vor der drückende Hitze Kairos wegen der 
kühlen Brise der Mittelmeerküste geflüchtet war. Wir wurden von 
einem Beamten in einen kleinen Vorraum geführt, der uns erklärte, 
Sadat sei gerade im Gespräch mit dem sowjetischen Botschafter. Fast 
eine Stunde später verließ der Botschafter Sadats Büro, nickte uns kurz 
zu und verließ das Gebäude. 

Während unseres einzigen Gesprächs zwei Jahre zuvor hatte sich 
Sadat mir gegenüber reserviert verhalten und nur mit Mühe gelang es 
ihm, seine Feindschaft Israel gegenüber und seine Verachtung für die 
Vereinigten Staaten und Henry Kissinger zu unterdrücken. Ich erwarte- 
te ein ähnliches Verhalten, doch er begrüßte mich herzlich und schien 
ganz ruhig, entspannt und mit sich völlig im Reinen zu sein. Kissingers 
Botschaft irritierte ihn jedoch ganz offensichtlich. Aus heiterem Him- 
mel fragte er: »Mr. Rockefeiler, hätten Sie Interesse daran, ein Büro 
Ihrer Bank in Ägypten zu eröffnen?« Ich war vollkommen überrascht. 
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15 Jahre zuvor hatte Sadats Vorgänger, Gamal Abdel Nasser, nicht nur 
alle ausländischen Banken verstaatlicht, sondern auch alle ägyptischen 
Banken. Und hier war sein Nachfolger und lud die Chase dazu ein - ge- 
nauso wie in Russland -, das erste amerikanische Kreditinstitut zu sein, 
das wieder ins Land kommen durfte. 

Ich reagierte zurückhaltend darauf und erklärte, die Chase habe 
durchaus Interesse daran, die Möglichkeiten zu erkunden, aber eine end- 
gültige Entscheidung würde von einer sorgfältigen betriebswirtschaft- 
lichen Analyse abhängen. Gleichzeitig erinnerte ich Sadat daran, dass 
die Chase über lang andauernde Beziehungen zu israelischen Banken 
verfüge, und an unsere Position als Agent für die israelischen Staatsan- 
leihen. »Herr Präsident«, sagte ich, »wie würden Sie es finden, wenn wir 
zeitgleich eine Niederlassung in Tel Aviv und in Kairo eröffnen würden? 
Wäre das für Sie akzeptabel?« Innerlich stellte ich mich auf einen Wut- 
ausbruch ein, doch stattdessen antwortete Sadat mit einem rätselhaften 
Lächeln: »Mr. Rockefeller, es ist immer nur eine Frage des Timings.« 

Zwei Wochen später verstand ich, was Sadat damit meinte. 

Wir waren nach einer ausgedehnten Tour durch Afrika auf der 
Heimreise, als uns der Pilot darüber informierte, dass Ägypten zu Lan- 
de und in der Luft einen massiven Angriff über den Sueskanal in die 
Wüste Sinai begonnen hätte. Ich dachte sofort an unser Treffen mit Sa- 
dat und seine kryptische Bemerkung. Das sagte ich auch zu Joseph, der 
meinte, dass wir durch die vielen Kampfflugzeuge auf der Rollbahn der 
Luftwaffenbasis in Alexandria hätten vorgewarnt sein sollen. Offen- 
sichtlich war Sadat bereits mitten in der Planung des Angriffs, als er sich 
an dem Nachmittag mit uns in Burg-el-Arab unterhielt. 


EIN FRÜHES WARNSIGNAL 


In der zweiten Hälfte der 1960er-Jahre veränderte sich viel in den Ver- 
einigten Staaten: der Musikgeschmack der Jugend, die Haarmode für 
Männer und die Länge der Kleider bei den Frauen - alles, außer dem 
Benzinpreis. Billige Energie, vor allem Benzin für etwa 30 Cent pro Gal- 
lone, war für die meisten Amerikaner ein »Gewohnheitsrecht« gewor- 
den. Diese friedlichen Tage fanden im Dezember 1973 ein abruptes 
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Ende, als die OPEC den Preis für ein Barrel saudi-arabisches Rohöl auf 
11,65 Dollar anhob. 

Diese Vervierfachung des Ölpreises innerhalb eines Jahres hatte 
wenig mit dem Gesetz von Angebot und Nachfrage zu tun. Es war die 
direkte Antwort auf den ungelösten arabisch-israelischen Konflikt und 
die langwierige Auseinandersetzung zwischen den Öl produzierenden 
Staaten innerhalb der Entwicklungsländer und den großen amerikani- 
schen und europäischen Ölkonzernen darüber, wer am meisten von den 
Erträgen profitieren sollte, die aus der Gewinnung, Raffinierung und 
Vermarktung des Rohöls resultierten. Doch was auch immer die Ur- 
sache war, der Anstieg des Ölpreises würde tief greifende wirtschaftliche 
und psychologische Auswirkungen auf die ganze Welt haben. Er würde 
auch die Rolle der amerikanischen Geschäftsbanken wie der Chase auf- 
werten, der »Verwahrerin« der riesigen Mengen an »Petrodollars«, die 
durch diese Preissteigerung hervorgerufen wurden. Wir wurden Finanz- 
mittler zwischen den OPEC-Ländern und den 01 importierenden 
Nationen, die sich einer beispiellosen Liquiditätskrise gegenübersahen. 

Auf die ersten Anzeichen, dass die Ölpreise vor einem dramati- 
schen Sprung standen, stieß ich im September 1973 in Algerien. Auf 
Wunsch von Präsident Houari Boumedienne hatte ich vor meinem 
Treffen mit Sadat in Algier Station gemacht. Er wollte mit mir über die 
Finanzierung der großen Erdölvorkommen und natürlichen Erdgas- 
felder seines Landes als Folge seiner Verstaatlichung der französischen 
Beteiligungen im Jahre 1971 diskutieren. 

Boumedienne war ein abenteuerlicher Charakter. Er hatte über 
zehn Jahre lang im blutigen Unabhängigkeitskampf seines Landes sei- 
nen Mann gestanden und war ein erklärter Gegner Frankreichs. Trotz- 
dem wurde schnell klar, dass Napoleon sein Held war. Er war ein sehr 
kleiner Mann, trug ein fließendes schwarzes Cape und neigte zu ver- 
schwenderischen Gesten, die seinen Sinn für Grandezza und seine 
Selbstherrlichkeit betonten. Boumedienne spielte eine führende Rolle 
bei den Bemühungen der blockfreien Staaten der Dritten Welt, eine 
»neue internationale Wirtschaftsordnung« zu formen, und forderte 
ständig eine Erhöhung des Rohölpreises. Trotz seiner Reputation unter- 
hielten wir uns mehr als eine Stunde lang freundschaftlich auf Franzö- 
sisch darüber, welche Rolle die Chase bei der wirtschaftlichen Entwick- 


lung seines Landes spielen könnte. 
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Nach dem Treffen mit Boumedienne nahm ich an einem extra- 
vaganten Mittagessen im Chez Madeleine teil, einem ausgezeichneten 
französischen Restaurant oberhalb der funkelnden Bucht von Alsgier. 
Das ansonsten vorzügliche Mahl mit saftigen Meeresfrüchten und er- 
staunlich guten algerischen Weinen wurde durch den aufsässigen 
Finanzminister ruiniert, der unentwegt ein Klagelied über die Politik 
der westlichen Unternehmen und Banken herunterleierte und anschlie- 
ßend verkündete, diese Zeit sei vorüber. Er versprach, dass der Preis pro 
Barrel Rohöl bis zum Ende des Jahres auf über zehn Dollar steigen wür- 
de - eine mehr als 300-prozentige Preissteigerung. Bereits genervt 
durch sein Verhalten, war ich über die Absurdität seiner Prophezeiung 
empört. Unglücklicherweise entpuppte sich die unheilschwangere Vor- 
hersage dieses arroganten Schnösels als Wahrheit. 


DIE OPEC UND DAS ARABISCHE ÖLEMBARGO 


Von Algier aus reiste ich zu meinem Treffen mit Anwar Sadat weiter. 
Meine Gespräche in Algerien und Ägypten waren eine Warnung für 
mich, dass etwas im Nahen Osten im Gange war, aber ich hatte keine 
Ahnung, was es war. 

Als Sadat seinen Truppen am 5. Oktober 1973 den Befehl gab, den 
Sueskanal zu überqueren, wusste er möglicherweise bereits, dass er die 
israelische Armee nicht besiegen konnte. Während er den Krieg verlor, 
zahlte sich sein gewagtes Spiel auf andere Weise aus. Zunächst schuf er 
damit die Bedingungen, die es ihm erlaubten, mit Israel gleichberech- 
tigt zu verhandeln. Henry Kissinger, der erkannte, dass sich die Balance 
in der Region verlagert hatte, begann seine Kampagne der »Pendel- 
diplomatie«, die schließlich zum Waffenstillstandsabkommen mit 
Ägypten und Syrien führte und die Grundlage für übergreifende Ver- 
handlungen zwischen Israel und den anderen arabischen Frontstaaten 
bildete. Die Vereinbarungen zur Beilegung der Grenzstreitigkeiten 
zwischen Ägypten und Israel wurden jedoch erst unter der Carter- 
Regierung unterzeichnet. Sie beruhten auf der Vertrauensbasis, die 
Henry so mühsam in der Zeit von Ende 1973 bis Anfang 1977 aufge- 
baut hatte. 
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Sadats Entscheidung für den Angriff, brachte eine zweite, noch tie- 
fer greifende Konsequenz mit sich: das arabische Ölembargo. Ange- 
sichts des anfänglichen militärischen Erfolgs Ägyptens auf der Sinai- 
halbinsel hatten die Vereinigten Staaten die belagerten israelischen 
Truppen mit Nachschub versorgt. Diese Aktion schürte die Wut der 
Araber auf die Vereinigten Staaten weiter und führte dazu, dass die 
arabischen Öl produzierenden Länder dem Vorschlag des saudischen 
Ölministers, Scheich Ahmed Zaki Yamani, zustimmten, die Ölförde- 
rung jeden Monat um fünf Prozent zu kürzen, bis die politischen Ziele 
- der Rückzug der Israelis hinter die vor dem Krieg 1967 existierenden 
Grenzen - erreicht waren. 

Als Präsident Nixon am 20. Oktober militärische Hilfe für Israel in 
Höhe von 2,2 Milliarden Dollar ankündigte, schlossen sich die Saudis 
sehr schnell den anderen arabischen Produzenten an, die ein totales 
Embargo der Öllieferungen an die Vereinigten Staaten forderten. Gegen 
Ende des Jahres war die Prophezeiung des algerischen Finanzministers 
eingetreten. Eine neue Ölwaffe - oder wie Henry Kissinger es nannte: 
»eine Waffe der politischen Erpressung« - hatte die Araber in ihrem 
politischen Kampf gegen Israel und in ihrem wirtschaftlichen Wettbe- 
werb mit dem Westen gestärkt. 

Die massiven Steigerungen der Energiekosten versetzten die 
Finanzmärkte in Westeuropa und in der ganzen westlichen Hemisphäre 
in Aufruhr, ließen internationale Wirtschaftsstrukturen auseinander- 
brechen und schleuderten die industrialisierte Welt in eine tiefe und 
sehr lange Depression. In den Vereinigten Staaten wuchs die Arbeitslosig- 
keit, und die Inflationsspirale, die in den späten 1960er-Jahren ihren 
Anfang genommen hatte, verstärkte sich. Mitte des Jahrzehnts hatte die 
Stagflation - zügellose Inflation in Verbindung mit schleppendem Wirt- 
schaftswachstum - das Wirtschaftswachstum ausgelaugt und die Einkom- 
men von jedermann aufgezehrt. Jeder, der diese Zeit erlebt hat, erinnert 
sich an die langen Autoschlangen vor den Tankstellen und an das Gefühl 
von beinahe verzweifelter Hilflosigkeit, das jeden Politiker quälte. 

Während es für uns schwierig war, war es für die Entwicklungslän- 
der, deren anfällige Wirtschaft am Rande des Zusammenbruchs_ tau- 
melte, eine Katastrophe. In vielen Nationen machte die unüberlegte 
Politik der »Importsubstitution« den Prozess der Anpassung an die 
höheren Energiepreise beinahe unmöglich. 
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Die sofortige Folge des Ölschocks war das Anschwellen des Dollar- 
flusses aus den Öl importierenden Ländern in die Kassen der OPEC. 
Zwischen 1973 und 1977 stiegen die Einnahmen der Öl exportierenden 
Länder um 600 Prozent auf 140 Milliarden Dollar. Das Kapital, welches 
das globale Wirtschaftswachstum angeheizt hatte, kam jetzt nur noch 
ein paar Öl produzierenden Staaten zugute. 

Letzten Endes würde der Anpassungsprozess Einsparungen, ver- 
besserte Technologien zur Förderung der Energieeffizienz und die Er- 
forschung neuer Ölquellen erforderlich machen. Aber all das würde 
Zeit brauchen - selbst im besten Fall mehrere Jahre. Doch die Krise, die 
das weltweite Währungssystem bedrohte, war unmittelbar. Es war un- 
bedingt erforderlich, dass sofort Wege gefunden würden, das Kapital 
wieder zurück in die Ölverbraucherländer zu pumpen, um so die Petro- 
dollars zu »recyceln«, oder Rezession und Stagnation würden sich zu 
einer globalen Wirtschaftskrise auswachsen. 


DIE RÜCKSCHLEUSUNG VON PETRODOLLARS 


Die Aufgabe, Dollars zurückzuschleusen und das globale Handels- und 
Finanzsystem zu sichern, fiel den führenden internationalen Geschäfts- 
banken zu, inklusive der Chase. Die OPEC-Staaten sahen sich ebenfalls 
einem ernsthaften Problem gegenüber: Wie sollten sie die riesigen Sum- 
men investieren, die sie einnahmen? Im Fall der wichtigsten Länder des 
Nahen und Mittleren Ostens waren ihre Zentralbanken und Finanz- 
minister nur zu gern bereit, ihren Teil zu diesem Prozess beizutragen. 
Allerdings steuerte jede Nation einen anderen Kurs. 

Saudi-Arabien, der weltgrößte Exporteur, investierte seine enor- 
men neuen Einnahmen bei US-Banken in Einlagezertifikate (CDs) oder 
US-Schatzanweisungen. Diese umsichtige Politik ermöglichte es uns, 
Finanzmittel in Ölverbraucherverbände zurückzuschleusen. 

Die Kuwaiter waren weniger konservativ und investierten den 
größten Teil ihrer Einnahmen in amerikanische und europäische Wäh- 
rungen und Aktien. Ihre Finanzreserven wuchsen um einiges schneller 
als die der Saudis. Der Schah von Persien widmete einen Großteil seines 
neuen Ölreichtums einem visionären Plan. Dazu gehörten die beträcht- 
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liehe Erhöhung des Verteidigungshaushalts, der Bau eines neuen Was- 
serkraftwerks und der Ausbau des Bildungssystems. 

Die lang andauernde Freundschaft der Chase mit der Saudi Arabian 
Monetary Agency und der Bank Markazy, Irans Zentralbank, ermög- 
lichte uns bereits den Zugang zu den Finanzmitteln der Region. Unsere 
starke Position auf den europäischen Währungsmärkten, durch die der 
Überschuss zurückgeschleust wurde, machte es uns möglich, Kapital 
außerhalb der regulativen Beschränkungen durch die Federal Reserve 
anzusiedeln, und das war wesentlich für die Vermeidung von langfristi- 
gen Störungen der Kapitalmärkte. 

Wir schleusten den größten Teil der Petrodollars als Darlehen und 
Kredite in ausländische Unternehmen und Industrien zurück, wobei in 
Lateinamerika, Afrika und Teilen Ostasiens das meiste Geld in staats- 
eigene Unternehmen floss, die die jeweilige Wirtschaft beherrschten. 
Gelegentlich liehen wir Regierungen direkt Geld, um ihnen einen 
Finanzausgleich ihrer Zahlungsdefizite zu sichern. Im Frühjahr 1974 
ereignete sich ein unvergessener Zwischenfall. Italien hatte ein Milliar- 
den-Dollar-Defizit und entsprechend Schwierigkeiten, den Ankauf von 
Erdöl zu finanzieren. Während eines Lunchs in der italienischen Zent- 
ralbank bat mich Guido Carli, der Leiter der Bank, um einen dringen- 
den Kredit in Höhe von 250 Millionen Dollar. Ich muss sagen, es war 
weder meine Art, Darlehen dieser Größenordnung bei einer Tasse Es- 
presso zu bewilligen, noch förderten wir Darlehen für Regierungen, 
wenn sie nicht direkt in Vermögensanlagen flössen. Aber in diesem Fall 
stimmte ich dem Ansinnen aufgrund der prekären Situation Italiens 
und unserer langjährigen Beziehung zur italienischen Zentralbank auf 
der Stelle zu. Chases prompte Aktion wurde in Italien freudig begrüßt 
und - noch wichtiger - das Darlehen wurde pünktlich zurückgezahlt. 

Die Chase und die anderen internationalen Banken waren in der 
Lage, den Zusammenbruch des globalen Finanzsystems, den so viele 
befürchteten, zu verhindern. Allerdings konnten die Banken allein den 
Prozess nur für eine gewisse Zeit aufhalten; es erforderte koordinierte 
Aktionen der Regierungen, um mit dem eigentlichen Problem fertig zu 
werden. Aber leider kam diesbezüglich nie eine Einigung zustande und 
größere globale Wirtschaftsprobleme waren programmiert. 


395 


— Erinnerungen eines Weltbankiers —ı# 


DIE SCHULDENKRISE 


Auch wenn die Chase den größten Teil ihrer Darlehen in der industriali- 
sierten Welt und den OPEC-Staaten vergab, floss ein Drittel in die Ent- 
wicklungsländer in Lateinamerika - bis 1982 die Auswirkungen der Re- 
zession und der Einfluss des Ölschocks von 1979 zu massiven 
Zahlungsschwierigkeiten vieler dieser Länder führten. Zuerst war es 
Mexiko, dann Brasilien und schließlich eine ganze Reihe anderer Län- 
der, die einen Zahlungsaufschub für ihre Zinszahlungen auf ihre Schul- 
den forderten und dadurch eine Bankenkrise und eine zweite, noch 
ernstere Bedrohung für das Weltwirtschaftssystem hervorriefen. 

Die Konsequenz war, dass die Chase und die anderen beteiligten 
Banken während der 1980er-Jahre hohe Verluste erlitten. Als dieser 
Prozess offenkundig wurde, wurden die Banken scharf kritisiert, weil 
sie statt Privatunternehmen vorwiegend Staatsunternehmen Darlehen 
gewährt hatten. Da große, im Privatbesitz befindliche Unternehmen in 
Lateinamerika und in den Entwicklungsländern Asiens und Afrikas 
eher eine Seltenheit waren, hatten wir keine Alternative, wenn Petro- 
dollars »recycelt« werden mussten. Die meisten Kritiker ignorierten 
diesen Punkt für gewöhnlich bei ihrem Bemühen zu beweisen, dass 
Banker bestenfalls verantwortungslos handelten. 

Die Schuldenkrise der 1980er-Jahre war eine langfristige Konse- 
quenz der Ölkrise von 1973 und der darauf folgenden abrupten Re- 
strukturierung der Weltwirtschaft. Tatsache war, dass sowohl vonseiten 
der Regierungen als auch von privater Seite nichts getan worden war, 
um die schwierigen, die Haushalte betreffenden Einschnitte und Refor- 
men durchzuführen, die nötig waren, um die Folgen der umfang- 
reichen Kreditaufnahmen auf die künftige Produktivität zu minimieren, 
obwohl im Laufe der Jahre Zeit genug dafür gewesen wäre. Stattdessen 
wählten die meisten Industrienationen der Welt und die Regierungen 
der Schwellenländer den einfacheren Weg ohne Konfrontationspoten- 
zial. Trotz der Rolle, die die großen amerikanischen und europäischen 
Banken in dieser Zeit spielten - eine heroische Rolle, wie ich meine -, 
war das nicht genug, um den Tag abzuwenden, an dem die Rechnung 
serviert wurde. 
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EXPANSION IM NAHEN OSTEN 


Während der arabisch-israelische Disput und die Ölpreiserhöhungen 
der OPEC der Chase gewaltige Lasten aufluden, boten sie uns gleich- 
zeitig ungeahnte Möglichkeiten. Im Gegenzug entwickelten wir eine 
Strategie des aggressiven Wachstums im Nahen Osten und in Nordafri- 
ka. Das grundlegende Ziel bestand darin, überall dort, wo es uns er- 
laubt wurde, eine Niederlassung zu errichten, vorausgesetzt, die wirt- 
schaftlichen Konditionen rechtfertigten den Aufwand und die Kosten. 
1970 bestand unser regionales Netzwerk aus einer einzigen Niederlas- 
sung im Libanon, einem Repräsentanzbüro in Beirut und einer Joint- 
Venture-Bank in Dubai. Bis Mitte des Jahrzehnts hatten wir ein weiteres 
Repräsentanzbüro in Tunis und eine neue Niederlassung in Amman in 
Jordanien eröffnet und schlossen Joint-Venture-Abkommen mit Banken 
im Iran, in Ägypten, Saudi-Arabien, Kuwait, Katar und Abu Dhabi. 

Durch meine gelegentlichen Reisen in die Region lernte ich die 
Machthaber und die politischen Köpfe kennen, die es der Chase erlaub- 
ten, Bankgeschäfte aufzubauen. Zum Beispiel in Ägypten: Vier Monate 
nachdem Sadat uns gefragt hatte, ob wir Interesse daran hätten, eine 
Niederlassung zu eröffnen, kehrte ich zurück, um ihm unsere Zusage zu 
überbringen. 


EINE KOMPLIZIERTE PERSÖNLICHE BEZIEHUNG 


Sadat zeigte sich umgänglich, als ich ihn im Januar 1974 in Kairo traf. In- 
zwischen hatte er sich mit Kissinger getroffen und seine Ansichten über 
amerikanische Diplomatie hatten sich grundlegend geändert seit mei- 
nem ersten Gespräch mit ihm im Jahre 1971, als er Kissingers Beschäfti- 
gung mit »Machtpolitik« und Nixons Weigerung, unparteiisch mit 
Ägypten zu verhandeln, kritisiert hatte. »Ich mochte Henry«, erklärte er 
mir. »Wir haben eine Menge zusammen gemacht. Er ist der erste ameri- 
kanische Politiker, den ich getroffen habe, den ich respektiere.« 

Sadat war förmlich erpicht darauf, mir seine Pläne für Ägypten zu 
erläutern, die zollfreie Zonen entlang des Sueskanals umfassten, eine 
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Ölpipeline vom Roten Meer nach Alexandria und etwas, was er »groß 
genug für einen Rockefeiler« nannte, den Bau eines neuen Sueskanals. 
Plötzlich beugte er sich vor und unterbrach mich lächelnd mitten im 
Satz: »Wissen Sie, David, wenn mir damals, als wir uns in Burg-el-Arab 
trafen, ein Fehler unterlaufen wäre, hätte ich Sie hierbehalten müssen. 
Ich hätte Ihnen nicht erlauben können zu gehen und jedem von meinen 
Absichten zu erzählen.« 

Wir kehrten zu den Bankangelegenheiten zurück und ich erklärte 
ihm, dass die Chase es für das Beste hielte, ein Joint Venture mit der 
ägyptischen Nationalbank einzugehen, statt eine eigene Niederlassung 
mit einem eingeschränkten Geschäftsbereich zu eröffnen. Sadat ant- 
wortete: »Ich denke, Ihre Geschäftsaktivitäten hier könnten Ihnen zu 
Hause Schwierigkeiten bereiten. Die Israelis werden in den Staaten 
einen Aufstand veranstalten.« Ich deutete an, dass bislang das Gegenteil 
der Fall gewesen sei: Tatsächlich »stehen die Israelis unseren wirtschaft- 
lichen Beziehungen zu Ägypten äußerst positiv gegenüber. In der Tat 
haben die Israelis uns ihren Segen gegeben«. 

Im Januar 1975 unterzeichneten wir das Joint-Venture-Abkom- 
men mit Sadat und schufen so die Chase National Bank ofEgypt (Chase 
besaß 49 Prozent) und im Laufe der nächsten Jahre eröffneten wir 
Niederlassungen in Kairo, Alexandria und Port Said. 


EINE KOMPLIZIERTE BANKBEZIEHUNG 


Meine eigene Beziehung und die der Chase zu Israel blieben kompli- 
ziert und beschwerlich. Während eines Besuchs in Israel im Januar 1975 
bat mich Finanzminister Yehoshua Rabinowitz, mir zu überlegen, eine 
Chase-Niederlassung in Israel zu eröffnen. Das brachte mich in eine 
schwierige Situation, da ich kurz davorstand, das Chase-National-Bank- 
of-Egypt-Geschäft mit Sadat abzuschließen. Dennoch erklärte ich dem 
Minister, dass wir uns seinen Vorschlag überlegen würden. 

Ich entschloss mich, zunächst mit Sadat darüber zu sprechen. Zwei 
Tage später fragte ich ihn in Kairo, wie die Reaktion sein würde, wenn die 
Chase in Israel eine Niederlassung eröffnete. Er sagte, Libyen, Syrien und 
der Irak würden Schwierigkeiten machen, aber er wäre nicht dagegen 
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und würde sich dafür einsetzen, dass die Chase nicht auf die arabische 
Boykottliste gesetzt wird. Allerdings meinte Sadat, dass es ratsam sei, 
die Saudis und König Hussein von Jordanien über unsere Pläne zu unter- 
richten. Er sagte, wir könnten ihnen erzählen, dass Sadat unser Vorhaben 
billige. 

Beide, König Hussein und Prinz Fahd, stimmten bereitwillig zu. 
Fahd bemerkte sogar: »Es ist heikel und prekär, aber da Anwar Sadat 
informiert ist und das Vorhaben gutheißt, werde ich mich ihm an- 
schließen.« 

Am Ende unserer internen Analyse kamen wir zu dem Schluss, 
dass wir nicht genug Geschäfte in Israel generieren konnten, um die Er- 
öffnung einer Niederlassung dort zu rechtfertigen. Obwohl unsere Ent- 
scheidung ausschließlich auf wirtschaftlichen Kriterien basierte, waren 
die Israelis sehr unglücklich und ließen uns das auch wissen. 

Nachdem unsere Entscheidung publik geworden war, brach eine 
Welle der Kritik in Israel und in der jüdischen Gemeinde in New York 
über mich herein. Die Anti-Defamation League beschuldigte die Chase, 
fünf andere Unternehmen und zwei Regierungsbehörden, sie würden 
sich »dem arabischen Boykott unterwerfen«. CBS Radio brachte eine 
dreiteilige Sendung, in der amerikanische Unternehmen denunziert 
wurden, wobei besonders auf die Chase eingegangen wurde, weil sie 
»sich der übelsten Art der Erpressung beugte. Sie tauschen Gesetz und 
Prinzipien für Profit.« Obwohl wir nie aufhörten, Geschäfte mit Israel 
zu machen, und keine der wichtigsten amerikanischen Banken eine 
Präsenz dort hatte, wurde die Chase herausgegriffen und mit Kritik 


überschüttet. 


EIN ÜBERRASCHENDES JOBANGEBOT 


Meine zunehmend freundschaftliche Beziehung mit Sadat nahm 1976 
eine überraschende Wendung. Ich hatte mich im Februar zunächst mit 
ihm in Kairo getroffen, bevor ich andere Länder in der Region besuchte. 
Meine letzte Station war Israel. Aber als ich eine Woche später gerade 
von einem Treffen mit dem iranischen Schah kam, erhielt ich einen An- 
ruf des ägyptischen Botschafters, der mir mitteilte, dass Sadat mich in 
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Ägypten sehen wollte, bevor ich nach New York zurückkehrte. Da ich 
meine Verabredungen in Israel nicht absagen konnte, ließ ich ihm mit- 
teilen, dass ich ihn nur treffen könnte, wenn ich direkt von Tel Aviv 
nach Kairo fliegen dürfte, ohne den Umweg über Zypern zu machen, 
wie es die Boykottbeschränkungen der Arabischen Liga verlangten. Um 
es mir einfacher zu machen, stimmte Sadat zu: Wir würden in Tel Aviv 
einen Flug nach Zypern anmelden, und sobald wir außerhalb des israe- 
lischen Luftraums waren, würden wir die Erlaubnis erhalten, unseren 
Kurs nach Kairo abzuändern. 

Sadat schickte seinen privaten Hubschrauber, der mich von Kairo 
zu seinem Haus am Nildelta bringen sollte. Als wir über das schmale 
grüne Band des Niltals flogen, fragte ich mich, aus welchem Grund ich 
eine so dringende Vorladung erhalten hatte. Ein paar Wochen zuvor 
hatte Sadat angekündigt, dass er zu einer Tour durch die Staaten am 
Golf aufbrechen würde, und ich überlegte, ob er möglicherweise Erfah- 
rungen mit mir austauschen wollte. 

Aber Sadat hielt eine andere Überraschung für mich bereit. Ich 
hatte kaum sein Büro betreten, als Sadat mich schon fragte, ob ich sein 
Wirtschaftsberater werden würde. Mir wurde sofort klar, dass er an 
mehr dachte als gelegentlich an einen guten Rat eines Freundes; er woll- 
te mich tatsächlich als offiziellen Finanzberater für Ägyptens Wirt- 
schaftsentwicklungsprogramm. Ich fühlte mich durch sein Angebot 
geschmeichelt, machte ihm aber klar, dass es für mich als Vorstandsvor- 
sitzender und CEO der Chase schwierig sein würde, der Rolle gerecht 
zu werden, die er im Sinn hätte. Allerdings, sagte ich, würde ich ihm 
gern helfen, soweit es mir möglich sei, und dass ich darüber nachden- 
ken würde. 

Auf unserem Flug nach New York diskutierte ich Sadats Vorschlag 
mit meinen Kollegen von der Chase. Wir stimmten einerseits darin 
überein, dass ich das Angebot keinesfalls annehmen konnte. Anderer- 
seits konnte ich es nicht einfach ablehnen, ohne ihm eine akzeptable 
Alternative zu bieten, denn das konnte leicht zu Irritationen führen. 
Gegen Ende des Fluges kam mir ein anderer Kandidat in den Sinn. 
Richard Debs, leitender Geschäftsführer der New York Federal Reserve 
Bank, hatte kürzlich seinen Rücktritt angekündigt. Dick war bestens 
mit der wirtschaftlichen Situation im Nahen Osten und insbesondere 
mit den kritischen finanziellen Verhältnissen in Ägypten vertraut. Dick 
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war der perfekte Kandidat für den Job. Ich suchte ihn gleich nach mei- 
ner Rückkehr nach New York auf. Innerhalb weniger Tage flog er nach 
Kairo, um Sadat zu treffen und die Berufung als Berater ohne Vergü- 
tung anzunehmen. 


ÄRGER UND VERSÖHNUNG 


Das freundschaftliche Verhältnis zwischen Sadat und mir, das beinahe 
zehn Jahre angedauert hatte, endete abrupt im Sommer 1980. Schuld war 
eine Schlamperei aufseiten meines Mitarbeiterstabes. Während einer Rei- 
se durch die wichtigsten europäischen Länder, die Bill Butcher und ich 
kurz vor meiner Pensionierung unternahmen, erhielt ich eine Nachricht 
von Mohammad Abushadi, einem bekannten ägyptischen Banker, in der 
er mitteilte, dass eine Gruppe von amerikanischen, europäischen und ara- 
bischen Investoren eine Bank planten, die im Nahen Osten angesiedelt 
sein sollte. Er bot uns einen fünfprozentigen Anteil an. Die Nachricht be- 
sagte, dass Sadat von dem Vorhaben wisse und sogar die Beteiligung der 
Chase selbst vorgeschlagen habe. Da wir gerade mitten in einer mit Ter- 
minen vollgestopften Tour waren, bat ich unser Büro in Paris, den Vor- 
schlag zu prüfen und mir so schnell wie möglich eine Empfehlung zu- 
kommen zu lassen. Das Pariser Büro kam zu dem Schluss, dass die Rolle 
der Chase zu klein sein würde, um finanziell von Bedeutung zu sein, und 
dass wir kaum eine oder gar keine Kontrolle über das neue Management 
der Bank hätten, und riet dazu, das Angebot abzulehnen. Bill Butcher und 
ich stimmten mit dieser Analyse überein und baten Ridgway Knight, un- 
seren politischen Berater in Europa und ehemaligen US-Botschafter in 
Syrien, Abushadi über unsere Entscheidung zu informieren. 

Auch wenn die Nachricht von Abushadi Sadats Interesse zitiert 
hatte, hatte ich nichts direkt von ihm oder Botschafter Ashraf Ghorbal, 
Sadats üblichem Emissär für wichtige Angelegenheiten, gehört. Zu- 
rückblickend muss ich gestehen, dass ich mit Ghorbal hätte reden müs- 
sen, um Sadats wirkliches Interesse an der Sache zu erkunden, bevor ich 
eine endgültige Entscheidung traf. Ich fand später heraus, dass Sadat 
tatsächlich vorgeschlagen hatte, die Chase mit ins Boot zu nehmen, und 
beleidigt war, dass wir das Angebot ablehnten, ohne vorher mit ihm ge- 
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sprochen zu haben. Sechs Monate später erfuhr ich das ganze Ausmaß 
von Sadats Unmut. 

Im April 1981 waren Bill Butcher und ich auf meiner Abschieds- 
tour durch den Nahen Osten in Kairo. Als wir versuchten, einen Termin 
zu vereinbaren, lehnte Sadat es ohne Erklärung ab, uns zu treffen. Ich 
war verwirrt, dass mich mein alter Freund nicht bei meinem Abschieds- 
besuch in seinem Land sehen wollte, und rief sowohl Ghorbal als auch 
Vizepräsident Hosni Mubarak an, die mir erklärten, dass die Abfuhr 
die direkte Konsequenz aus der Entscheidung der Chase sei, nicht in 
Abushadis Projekt zu investieren. Um den Schaden wieder gutzuma- 
chen, schickte ich Sadat noch von Kairo aus einen handgeschriebenen 
Entschuldigungsbrief, aber ich erhielt keine Antwort. 

Im August des gleichen Jahres kam Sadat allerdings zu einem of- 
fiziellen Besuch in die Vereinigten Staaten. Botschafter Ghorbal lud 
mich zu einem Dinner zu Ehren von Sadat nach Washington ein, eine 
Tatsache, die ich als hoffnungsvolles Zeichen betrachtete, obwohl er 
und ich kaum mehr Zeit als für einen Handschlag hatten. Am folgen- 
den Tag sprach Sadat vor dem Council on Foreign Relations in New 
York und ich stellte ihn vor. Anschließend lud er mich ein, mit ihm im 
Auto in die ägyptische Mission zurückzufahren. Dort führten wir ein 
ruhiges Gespräch über den Abushadi-Zwischenfall und alles war ver- 
geben. 

Ein paar Jahre später erzählte ich UN-Generalsekretär Boutros 
Boutros-Gali, der Sadat ein paar Jahre als Außenminister gedient hatte, 
die Geschichte. Ich war erleichtert zu erfahren, dass ich nicht der Einzi- 
ge gewesen war, der bei Sadat in Ungnade gefallen war. Sadat, sagte 
Boutros, nehme häufig jemandem etwas übel, selbst wenn es sich um 
etwas relativ Belangloses handele, und spräche dann selbst mit seinen 
engsten Mitarbeitern häufig mehrere Wochen kein Wort. Ihm sei dies 
auch schon passiert. 

Meine Versöhnung mit Sadat hatte gerade noch rechtzeitig stattge- 
funden. Am 6. Oktober 1981, gerade mal einen Monat nach unserem 
Gespräch in New York und genau acht Jahre, nachdem er den Yom- 
Kippur-Krieg angezettelt hatte, wurde Sadat von einer Gruppe funda- 
mentalistischer ägyptischer Offiziere kaltblütig ermordet. Mit dem Rest 
der Welt betrauerte ich den Verlust eines Mannes, den ich aufrichtig als 
einen Helden und Freund betrachtet hatte. 
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JORDANIENS KÖNIG HUSSEIN 
UND KRONPRINZ HASSAN 


König Hussein von Jordanien war ein anderes Oberhaupt im Nahen 
Osten, mit dem mich eine enge Freundschaft verband und dessen Mut 
ich bewunderte. Nur wenige Führer in der Welt haben so viel mitge- 
macht wie er. Er überlebte zahlreiche Attentatsversuche, hatte mehrfach 
Angreifer persönlich überwältigt und viele politische Turbulenzen in 
der Region überstanden. Er war ein Nachfahre der Haschemiten-Scha- 
rife von Mekka, die während des Ersten Weltkrieges an der Seite des sa- 
genumwobenen Lawrence von Arabien gegen die osmanischen Türken 
gekämpft hatten. Hussein übernahm den jordanischen Thron 1952 im 
Alter von 16 Jahren, nachdem sein Großvater Abdallah von arabischen 
Extremisten ermordet und sein Vater Talal abgesetzt worden war. Wäh- 
rend seiner Regentschaft zeigte Hussein eine tiefe Verbundenheit mit 
seinem Volk und die Bereitschaft, Kompromisse für einen arabisch-is- 
raelischen Frieden einzugehen. Er war ein bemerkenswerter König und 
ein guter Freund der Vereinigten Staaten. 

Im März 1971 machte ich während einer Weltreise für die Chase in 
Begleitung meiner Frau und meiner Tochter Peggy eine kurze Stipp- 
visite in Jordanien, um den König zu treffen. Amman glich noch immer 
einem Feldlager und der König hatte sein Hauptquartier aufs Land ver- 
legt. Beide Peggys blieben im Flugzeug der Chase, während meine Kol- 
legen von der Chase und ich zu einem Treffen mit Hussein fuhren. Als 
ich ihm erzählte, dass sie am Flughafen geblieben seien, entschuldigte 
er sich dafür, dass er sie nicht zum Lunch eingeladen hatte. Um die 
Sache wieder gutzumachen, flog Hussein uns persönlich mit seinem 
Hubschrauber zurück nach Amman. Er bestieg das Flugzeug, begrüßte 
die beiden und gab meiner Tochter zum Abschied seine Karte und seine 
privaten Telefonnummern! 

Ungefähr zur selben Zeit freundete ich mich mit Kronprinz Hassan 
an, dem der König die Verantwortung für die wirtschaftliche Entwick- 
lung und für ausländische Investitionen übertragen hatte. Hassan nahm 
mich im Auto und im Hubschrauber zu verschiedenen Projekten mit, 
die er unterstützte. Wir machten auch unvergessliche Ausflüge zu den 
Ruinen der Nabatäer und den griechisch-römischen Ruinen in Petra. 
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Hassan war der festen Überzeugung, dass Jordaniens Zukunft da- 
von abhing, ausländischen Unternehmen und Banken einen größeren 
Zutritt zu gewähren, etwas, was die Regierungsbürokraten nur ungern 
zuließen. Als der Gouverneur der jordanischen Notenbank das Ansin- 
nen der Chase, eine Niederlassung in Amman zu eröffnen, abwies, in- 
terveniertte Hassan und die Entscheidung wurde zurückgenommen. 
Nachdem ich 1976 Prinz Hassan in seinem Haus besucht hatte, traf ich 
eine Verabredung mit den Israelis, die es mir erlaubte, die Allenby 
Bridge von Jordanien aus zu überqueren, um mir dadurch den ärger- 
lichen Umweg über Zypern zu ersparen. Hassan bestand darauf, mich 
persönlich hinzufliegen. Er landete seinen Hubschrauber hinter einer 
Hügelkuppe und trug dann mein Gepäck eigenhändig über die Brücke, 
an deren anderem Ende meine israelischen Gastgeber auf mich warte- 
ten. Allerdings zog Hassan es vor, dass die Israelis die wahre Identität 
meines »Fahrers« nicht erfuhren, wenngleich er keine Probleme mit der 
Tatsache hatte, dass Israel mein Ziel war. 

Ich stand mit König Hussein bis zu seinem Tod im Jahr 2000 in 
engem Kontakt und habe meine Freundschaft mit Prinz Hassan er- 
halten. Beide Männer spielten nahezu lautlose, aber bedeutende Rollen 
in den Veränderungen, die diese Region in den vergangenen 40 Jahren 
erlebt hat, und sie haben es geschafft, dass Jordanien, ungeachtet seiner 
Größe, auch weiterhin eine wichtige Funktion bei den Angelegenheiten 
des Nahen Ostens haben wird. 


SCHEICHS, SULTANE UND SADDAM 


Meine Freundschaft mit Präsident Sadat und König Hussein sowie mei- 
ne ausgedehnten Kontakte zur saudischen Königsfamilie waren nicht 
von heute auf morgen entstanden, aber sie veranschaulichen, auf welch 
hoher Ebene wir unsere Beziehungen spielen lassen mussten, damit die 
Chase in der Region überhaupt Fuß fassen konnte. Die Ölpreisverteue- 
rung der OPEC verdeutlichte die wirtschaftliche Macht in den ölrei- 
chen Staaten der Region, egal ob groß oder klein. Entscheidungen, die 
von einer relativ kleinen Gruppe von Männern in Saudi-Arabien, im 
Irak, im Iran, in Algerien und selbst in den kleineren Scheichtümern 
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entlang der Südküste des Persischen Golfes getroffen wurden, konnten 
tief greifende Konsequenzen für die Weltwirtschaft haben. 

Diese gewaltigen Energiereserven vergrößerten die strategische 
Bedeutung dieser Region, insbesondere die der neun Staaten am Persi- 
schen Golf. Die britische Entscheidung, die militärischen Einsatzkräfte 
»östlich des Sues« Ende 1971 abzuziehen, beendete ihre jahrhunderte- 
lange Tradition als Mentor und militärischer Beschützer der kleineren 
arabischen Scheichtümer und Sultanate an der Trucial-Küste am Persi- 
schen Golf. Dies erzeugte sowohl ein wirtschaftliches Vakuum als auch 
ein Sicherheitsvakuum, das die amerikanische Politik nur teilweise aus- 
füllen konnte. Die sogenannte Nixon-Doktrin mit ihrem Vertrauen da- 
rauf, dass die regionalen Mächte wie Iran, Saudi-Arabien und später 
Ägypten die Last der lokalen Friedenssicherung tragen würden, igno- 
rierte die Bedeutung der kleineren Mächte. 


KUWAITS SCHEICH JABBER 


Kuwait, eines der größten Erdöl fördernden und exportierenden Län- 
der weltweit, wurde über 200 Jahre lang von der Al-Sabah-Familie re- 
giert. Mein wichtigster Kontakt war Scheich Jabber, den ich zum ersten 
Mal in den frühen 1960er-Jahren getroffen hatte, nachdem Kuwait seine 
Unabhängigkeit von Großbritannien erlangt hatte. Als kuwaitischer 
Finanzminister nahm er an einem der Mittagessen teil, die ich in 
Pocantico für die Finanzminister und Zentralbankdirektoren der gan- 
zen Welt im Anschluss an das jährliche Treffen der Weltbank und des 
IWF in Washington gab. Anschließend besuchte Jabber gemeinsam mit 
seinem Sohn, der in den Vereinigten Staaten studierte, Hudson 
Pines. Der junge Mann ritt El-Assad, unseren Araber-Vollbluthengst. 

Mitte der 1960er-Jahre wurde Jabber Premierminister und 1977 
Emir. Ich traf ihn gelegentlich auf meinen Reisen durch den Nahen 
Osten. Bei einem Besuch überreichte ich ihm ein kleines Gemälde von 
Fritz Glarner, einem abstrakten amerikanischen Maler. Es war ein 
äußerst ungewöhnliches Geschenk für einen traditionellen arabischen 
Regenten. Aber ich wusste, dass Kunstwerke, die naturalistische For- 
men - Tiere, Pflanzen oder Menschen - zeigten, Verstöße gegen isla- 
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misches Recht waren. Jabber schien aufrichtig erfreut über das Bild 
zu sein und ich stellte bei einem meiner nächsten Besuche befriedigt 
fest, dass er es an einer gut sichtbaren Stelle in seinem Haus aufgehängt 
hatte.!+ 

Jabber war ein äußerst reservierter Mann, der begriff, dass der 
plötzliche Reichtum seines Landes mit grundlegenden Veränderungen 
verbunden sein würde, und er begleitete den sozialen und politischen 
Wandel sehr geschickt. Scheinbar lenkte er auch die eher traditionellen 
Pflichten mit einer vergleichbaren Begabung. Der Scheich hatte das 
Recht, die Nacht mit jungen, unverheirateten kuwaitischen Frauen aus 
traditionsverbundenen Dörfern zu verbringen, mit denen er gelegent- 
lich auch Kinder zeugte. Den Frauen, die er auswählte, wurde gesagt, 
dass das eine große Ehre sei. 

Die Jahre meiner Freundschaft mit Scheich Jabber halfen der 
Chase, sich durch die komplexe kuwaitische Bürokratie zu manövrie- 
ren, inklusive der Genehmigung aus dem Jahre 1973, die Leitung der 
Commercial Bank of Kuwait zu übernehmen. Im Gegenzug dazu erhielt 
das Land einen prozentualen Anteil des Gewinns. Nachdem es uns ge- 
lungen war, die Bank wieder profitabel zu machen, kündigten uns die 
Kuwaiter allerdings den Vertrag, da sie nicht gewillt waren, die wach- 
senden Profite der Bank mit uns zu teilen. Das war ein enttäuschender 
Ausgang. Wir hatten gehofft, dass eine starke Performance der Chase- 
Manager die Behörden davon überzeugen würde, unsere Betätigungen 
auszuweiten. Das passierte nie, und obwohl wir unsere solide geschäft- 
liche Beziehung mit ihrer Zentralbank und einer Reihe wohlhabender 
Persönlichkeiten aufrechterhielten, schafften wir es nicht, die Kuwaiter 
davon zu überzeugen, uns als ihre Anlageberater oder als ihren Anbie- 
ter für andere Finanzdienstleistungen einzusetzen. 

Die Kuwaiter waren geschickte Unterhändler und am ganzen Golf 
als reizbar und unflexibel in ihren Beziehungen verschrien. Entspre- 
chend schienen unsere Geschäfte von der jeweiligen persönlichen Be- 
findlichkeit des Finanzministers oder eines Mitglieds der Al-Sabah-Fa- 
milie an einem bestimmten Tag abhängig zu sein. Unsere Beziehung 


14) Bei einer anderen Gelegenheit brachte ich für einen Freund ein Exemplar des Kunst- 
katalogs meines Bruders Nelson mit nach Saudi-Arabien. Der Zoll konfiszierte das 
Buch, weil der Akt einer nackten Frau von Henry Matisse abgebildet war. Ich musste 
den saudischen Finanzminister um Hilfe bitten, um das Buch wiederzubekommen. 
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mit Abdul Rachman al-Atigqi, dem langjährigen kuwaitischen Finanz- 
minister, war typisch dafür. Obwohl er ob seiner Integrität und Aufrich- 
tigkeit respektiert wurde, stand er Bankern aus dem Westen skeptisch 
gegenüber und konnte schon wegen der geringsten Kleinigkeit schroff 
und rücksichtslos werden. Eines Tages kam ich ins kuwaitische Finanz- 
ministerium, wo mich, wie ich aus Erfahrung wusste, mal wieder lang- 
atmige Diskussionen um Kleinigkeiten erwarteten. Auf dem Weg ins 
Büro des Ministers blieb ich in dem kleinen, klapprigen Aufzug stecken. 
Als wir schließlich befreit wurden, sagte ich: »Herr Minister, wie ich 
sehe, halten Sie uns schon im Fahrstuhl gefangen, um Ihrer Verärge- 
rung Ausdruck zu verleihen.« Obwohl Atigi lachte, wusste er doch, dass 
ich es nur halb im Scherz gesagt hatte. 


BAHRAIN UND BEIRUT 


Im Gegensatz zu den Kuwaitern sind die Bahrainer entgegenkommend 
und erpicht darauf, Geschäfte mit der Außenwelt zu machen. Bahrain 
ist ein Archipel und besteht aus kleinen, kargen Inseln in unmittelbarer 
Nähe der arabischen Küste. Hier wurde bereits 1932 das erste Öl gefun- 
den, und seitdem bescheren die Einnahmen aus dem Ölgeschäft der Re- 
gierung den Löwenanteil ihres Einkommens. 

Scheich Isa al-Khalifas Familie regiert Bahrain seit Mitte des 
17. Jahrhunderts. Nachdem das Land in den frühen 1970er-Jahren die 
volle Unabhängigkeit von Großbritannien erlangt hatte, nutzte der 
Scheich seine begrenzten, aber stetig fließenden Öleinnahmen, um die 
Wirtschaft seines Landes zu diversifizieren. Er unterstützte auch die 
Entwicklung der Offshore-Banken, Versicherungen und anderer Fi- 
nanzdienstleistungen, die es Bahrain ermöglichten, Beirut als Finanz- 
zentrum des Nahen Ostens zu ersetzen, als der Libanon dem anhalten- 
den Bürgerkrieg und der sich ausweitenden Palästinakrise der 
1970er-Jahre zum Opfer fiel. 


Beirut war über viele Jahre der Mittelpunkt unserer geschäftlichen Be- 
mühungen im Nahen Osten. Von den frühen 1950er-Jahren bis Mitte 
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der 1970er-Jahre florierte die Stadt und unsere Niederlassung entwi- 
ckelte sich prächtig, auch wenn sie nie die Erfolge erzielte, die wir er- 
wartet hatten. Wir lernten nach und nach, dass wohlhabende saudische 
und kuwaitische Unternehmer Beirut in erster Linie als eine Art Zu- 
flucht betrachteten, in der sie den strikten Gesetzen des Korans ent- 
kommen konnten, und erst in zweiter Linie als Finanzzentrum. Nichts- 
destotrotz war es eine unglaublich attraktive und kosmopolitische Stadt 
mit einem stabilen politischen System und einem international ausge- 
richteten Wirtschaftssektor. 

In den frühen 1970er-Jahren begann der politische Kontakt zwi- 
schen den christlich orientierten Maroniten und den muslimischen 
Sunniten zu bröckeln und die Syrer, die von dem aggressiven Hafez 
el-Assad geführt wurden, mischten sich mehr und mehr in die inneren 
Angelegenheiten des Libanons ein. Hinzu kam, dass die PLO, aus ihren 
Zufluchtsorten in Jordanien vertrieben, von Flüchtlingslagern im Sü- 
den des Libanons aus zu operieren begann, was wiederum die Israelis 
zu Vergeltungsschlägen veranlasste. Der Libanon verfiel schnell der An- 
archie. 

Im März 1970 besuchte ich Beirut zum letzten Mal, als es uns eine 
Ruhepause zwischen den Kämpfen ermöglichte, unsere Niederlassung 
wieder zu eröffnen. Ich wollte unseren Mitarbeitern vor Ort deutlich 
machen, dass ich mir der Risiken bewusst war und ich mir Sorgen um 
ihr Wohlbefinden machte. Am Beiruter Flughafen wurde unser Fir- 
menjet weitab vom Terminal an eine Parkposition gelotst. Ein Trupp 
schwer bewaffneter Soldaten in gepanzerten Fahrzeugen erwartete uns 
und geleitete uns in die Stadt. Kämpfe zwischen den unterschiedlichen 
Fraktionen und Artilleriefeuer von den umliegenden Hügeln hatten die 
Stadt in ein Schlachtfeld verwandelt. Das Saint George Hotel, in dem 
ich immer gewohnt hatte, war völlig zerstört. Als ich die Niederlassung 
der Chase betrat, bildeten die Soldaten eine Phalanx um mich. Nach- 
dem ich die Mitarbeiter begrüßt hatte, zeigte mir der Leiter der Nieder- 
lassung die Reste einer Artilleriegranate russischer Bauart, die vor dem 
Gebäude explodiert war. Das »Paris des Mittelmeers« sah aus wie 
Deutschland nach dem Zweiten Weltkrieg. Die offenbar gezielte Zerstö- 
rung Beiruts durch unnachgiebige religiöse und politische Fanatiker 
zählt zu den großen von Menschen verursachten Tragödien in der Zeit 
nach dem Zweiten Weltkrieg. 


408 


— Die OPEC überleben -- 


In Bahrain, wo wir 1971 eine Niederlassung eröffnet hatten, war 
ich bestens darauf vorbereitet, die Gelegenheit zu nutzen, die sich durch 
Beiruts Agonie ergab. 

Ich traf Scheich Isa zum ersten Mal in den frühen 1960er-Jahren, 
kurz nachdem er Scheich geworden war. Er war knapp 1,70 Meter groß, 
außerordentlich freundlich, großmütig und bekannt für seine Frei- 
giebigkeit. Einmal schenkte er mir ein wunderschönes Damaszener 
Schwert mit einer Scheide, die dicht mit Perlen besetzt war; es ist jetzt 
Teil der Chase Collection. Bei meinem letzten Besuch in Bahrain 1997 
berief der Scheich sein Kabinett ein, um mich seinem Premierminister 
und den weiteren Ministern vorzustellen; viele von ihnen waren Ver- 
wandte von ihm. Bei dieser Gelegenheit überreichte er mir eine sehr 
schöne Rolex-Uhr. Seine kluge Führung erlaubte es seinem Land, eine 
führende Rolle unter seinen mächtigen Nachbarn zu spielen. 


DIE VEREINIGTEN ARABISCHEN EMIRATE 


Die Vereinigten Arabischen Emirate, sieben kleine, aber ölreiche 
Scheichtümer entlang der kargen Küste des Persischen Golfs zwischen 
Saudi-Arabien und Oman, schlossen sich 1971, als sich die Briten vom 
Golf zurückzogen, zu einem Staatenbund zusammen. Die zwei größten, 
Abu Dhabi und Dubai, haben von Anfang an die Führung der VAE 
übernommen. 

Als ich Abu Dhabi 1974 zum ersten Mal sah, war ich nicht sonder- 
lich beeindruckt: Kleine Häuser aus Lehm standen wie wahllos entlang 
der Küste und Sümpfe, und der scharfe Wind vom Golf erfüllte die Luft 
mit Staub und Sand. Schafe und Ziegen liefen überall auf den unge- 
pflasterten Straßen herum. Eine große Festung, im vergangenen Jahr- 
hundert von den Briten errichtet, beherrschte die wenig reizvolle Szene. 
Mangels eines passenderen Gebäudes diente die Festung als Sitz der im 
Wesentlichen von Nomaden beherrschten Regierung. 

Der Regent, Scheich bin Sultan al-Nahayan Zayed, war nicht da 
und so empfing uns sein Bruder in einem nach Art der Beduinen einge- 
richteten Raum. Wir saßen auf Kissen, die an der Wand entlang lagen, 
und tranken aus kleinen Tassen starken arabischen Kaffee, der aus klei- 
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nen Kupferkännchen mit langen gebogenen Tüllen ausgeschenkt wur- 
de. Unser Gastgeber, der ein kostbares arabisches Gewand trug, hatte 
einen großen Dolch in seinem Gürtel und war von Männern in ähn- 
licher Kleidung umgeben. Er war höflich und bediente sich eines Dol- 
metschers, aber er erweckte den Eindruck, als würde er sich auf dem 
Rücken eines Pferdes in der Wüste wohler fühlen, als mit Bankern von 
der Wall Street über Finanzfragen zu diskutieren. 

Bei meinem nächsten Besuch zwei Jahre später hatten die Einnah- 
men aus den Ölgeschäften bereits das Bild von Abu Dhabi verändert. 
Wolkenkratzer im international üblichen Stil waren im Bau und ein 
ausgedehntes Straßennetz hatte die schmutzigen Wege ersetzt. Abu 
Dhabi war eine moderne Stadt geworden und die alte Festung wirkte 
wie ein Relikt aus einer fernen Vergangenheit. Wie in Saudi-Arabien 
flössen alle Einnahmen - damals handelte es sich um mehrere Milliar- 
den Dollar pro Jahr - direkt in Scheich Zayeds Schatzkammer. 

Der Scheich war ein beeindruckender Mann mit einem scharf ge- 
schnittenen Gesicht und stechenden Augen. Obwohl er kein Englisch 
sprach, hatte er die Fäden des Gesprächs in der Hand. Ich war beein- 
druckt, dass sein Heim sehr bescheiden eingerichtet war und eine frap- 
pierende Ähnlichkeit mit einem Beduinenzelt hatte - gar nichts von 
den protzigen Palästen, die in Saudi-Arabien üblich waren. Es war eine 
Gewohnheit von Scheich Zayed, Gäste sehr spät in der Nacht zu emp- 
fangen, wenn die Hitze des Tages der Kühle der Nacht gewichen war. 
Zusätzlich zu dem obligatorischen Kaffee bot er uns scharf gewürzte 
Kamelmilch in kleinen Gläsern an. Ich fand sie sehr süß und wohl- 
schmeckend, aber meine Begleiter waren zum Teil anderer Meinung. 

Wie viele arabische Herrscher liebte Zayed die Jagd. Während eines 
meiner Besuche erzählte er mir, dass er gerade aus Pakistan zurückge- 
kommen sei, wo seine kostbaren Falken - von denen ein Tier teilweise bis 
zu 100 000 Dollar kostete - eine Reihe von Trappen erlegt hätten. Trap- 
pen sind etwas kleiner als unsere wilden Truthähne und, genau wie sie, 
listig und schwer zu fangen. Entsprechend war Zayed sehr erfreut über 
seinen Erfolg. Er fragte, ob ich schon jemals eine Trappe gekostet hätte, 
und als ich es verneinte, bestand er darauf, dass ich ein paar mitnahm. Ich 
erklärte, dass wir uns auf einer ausgedehnten Geschäftsreise befänden 
und keine Möglichkeiten hätten, die Trappen zu lagern. Daraufhin wollte 
er wissen, wen wir als Nächstes treffen würden, und als ich ihm erzählte, 
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dass es Scheich Isa in Bahrain sei, war er erleichtert. Scheich Isas Koch, 
meinte er, sei besonders erfahren in der Zubereitung von Trappen. 

Also nahmen wir die Trappen mit nach Bahrain, wo Scheich Isa sie 
sofort seinem Koch übergab. Da Isa für den Abend ein Bankett für uns 
geplant hatte und wir am nächsten Morgen in aller Frühe weiter in den 
Jemen reisten, bot sich keine Gelegenheit, die Trappen in Bahrain zu 
essen. Stattdessen wurde ein Picknickkorb - tatsächlich war es ein gro- 
ßer Deckelkorb, der von zwei Leuten getragen wurde - am Chase-Flug- 
zeug abgegeben. Wir nahmen ihn an Bord und flogen in den Jemen. 
Nach unserer Landung fuhren wir über die Berge und hielten unter- 
wegs für ein Picknick an, bei dem wir die Trappen und die anderen 
Delikatessen probierten, die Scheich Isa für uns hatte einpacken lassen. 
Unglücklicherweise waren die Trappen inzwischen kalt und ziemlich 
zäh. Nichtsdestotrotz genossen wir unser Picknick mit Trappen aus 
Zentralasien, erlegt von Scheich Zayeds Falken in Pakistan, zubereitet 
in Bahrain und schließlich verzehrt von einer Wagenladung hungriger 
Chase-Banker in den Hügeln des Jemen! 

Scheich Zayed hätte möglicherweise die Wüste und die Falkenjagd 
bevorzugt, aber er war ein guter Geschäftsmann, der die meiste Zeit die 
immensen Einnahmen seines Landes aus dem Ölgeschäft klug verwalte- 
te. Dennoch war er in den frühen 1990er-Jahren in den Skandal um die 
Bank of Credit and Commerce International (BCCI) verwickelt. Er stellte 
mehr als eine Milliarde Dollar zur Verfügung, um die Institution wäh- 
rend der 1980er-Jahre zu stützen, und ein Gerichtsurteil erwirkte noch 
einmal die Zahlung von 1,8 Milliarden Dollar vom Scheich und von einer 
Reihe seiner engen Partner, um die Anteilseigner der BCCI zu entschädi- 
gen. 

Vor diesem unglücklichen Zwischenfall hatte die Chase eng mit 
ihm im Rahmen unserer neuen Investmentaktivitäten in Bahrain zu- 
sammengearbeitet, die von Nemir Kidar, einem Iraker, geführt wurden. 
Nemir war ein ausgezeichneter Kreditfachmann und seine Kenntnisse 
über die Region waren ausgesprochen förderlich für unsere Geschäfte 
am Golf. Vor einem Treffen mit dem Scheich schlug Nemir vor, dass ich 
die Sache mit der Beteiligung der Chase bei der Abu Dhabi Investment 
Authority ansprechen sollte. In unserem Gespräch bat ich den Scheich, 
uns »zu erlauben, als Investmentberater für die Investment Authority 
tätig werden zu dürfen«. Kurz danach erhielt Nemir die Genehmigung 
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dafür, dass die Chase die Verwaltung von 200 Millionen Dollar aus dem 
Besitz der Authority übernehmen dürfe. 

Die Präsenz der Chase am Persischen Golf wuchs in den 1970er- 
Jahren dramatisch und schließlich beschäftigten wir 200 Mitarbeiter. 
Ein Zeichen für den wachsenden Einfluss der Bank war eine 350-Milli- 
onen-Dollar-Finanzierung unter der Leitung der Chase für vier Indus- 
trieprojekte in Katar, die vom Magazin Institutional Investor als »Ge- 
schäft des Jahres 1977« bezeichnet wurde. 


SULTAN OABUS VON OMAN 


Oman, an der Straße von Hormus an der Mündung des Persischen Golfs, 
durch die ein großer Teil des weltweiten Bedarfs an Rohöl transportiert 
wird, ist die älteste und in vieler Hinsicht die aufgeklärteste Nation auf 
der arabischen Halbinsel. Die Familie Albusaid übernahm Mitte des 
18. Jahrhunderts die Kontrolle über Maskat und einen großen Teil des 
Hinterlands und erweiterte ihr maritimes Empire in Richtung Süden bis 
Sansibar an der Küste Ostafrikas. Im 19. Jahrhundert schützten die Briten 
die Herrscherfamilie vor den osmanischen Türken und den marodieren- 
den Beduinenstämmen aus dem Inneren des Landes und bauten eine 
starke politische und finanzielle Beziehung zum Sultan auf. 

Der Rückzug der Briten in den frühen 1970er-Jahren war eine 
Chance für die USA in Oman gewesen. Als ich allerdings zum ersten 
Mal im Januar 1974 nach Maskat kam, stellte ich fest, dass die USA kei- 
ne ständige diplomatische Vertretung dort hatten. Das Außenministe- 
rıum schien nicht begriffen zu haben, welche ökonomische und poli- 
tische Macht sich dort entwickelte. Ich berichtete Henry Kissinger 
nach meiner Rückkehr davon und erklärte ihm, dass die Regenten 
trotz des andauernden wirtschaftlichen Einflusses der Briten eine en- 
gere Beziehung zu den Vereinigten Staaten von Amerika wünschten. 
Henry war zwar zu der Zeit vollkommen davon in Anspruch genom- 
men, einen Waffenstillstand zwischen den Israelis und den Ägyptern 
auszuarbeiten, aber innerhalb von wenigen Monaten entsandte er 
einen Botschafter nach Oman und einen zweiten in die Vereinigten 
Arabischen Emirate. 
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Zum Zeitpunkt meiner Ankunft befand sich Sultan Qabus mitten 
in der Niederschlagung eines Aufstands in der südwestlichen Provinz 
Dhofar, der von der durch die Sowjetunion finanzierten Regierung im 
Süden des Jemens unterstützt wurde. Der Schah von Persien hatte dem 
Sultan dank militärischer und finanzieller Hilfe der Vereinigten Staaten 
3000 Soldaten zur Verfügung gestellt. Wir flogen nach Salalah, der 
Hauptstadt der Provinz Dhofar, um den Sultan zu treffen. In den Hügeln 
oberhalb der Stadt waren Scharfschützen und Luftabwehr stationiert 
und wir mussten einen langen und niedrigen Anflug über das Wasser 
machen, um nicht zu riskieren, in ihr Feuer zu geraten. Der Sultan war 
beeindruckt, dass wir eine so gefährliche Reise unternommen hatten, 
nur um ihn zu treffen, und das Gespräch verlief entsprechend positiv. 

Sultan Qabus hatte erst kurz bevor ich ihn traf, die Macht über- 
nommen. Mit britischer Hilfe hatte er 1970 einen erfolgreichen Putsch 
gegen seinen Vater durchgeführt, einen ziemlich unsympathischen 
Mann, der seinen Sohn sechs Jahre lang unter einer Art Hausarrest 
gehalten hatte. Qabus war in Sandhurst ausgebildet worden und gerade 
36 Jahre alt, als ich ihn traf. Er war ein beeindruckend gut aussehender 
Mann mit strammer Haltung, einem schwarzen Vollbart und dunklen, 
durchdringenden Augen und er trug immer einen eleganten Turban. 
Im Laufe der folgenden Jahre entwickelten wir eine enge Freundschaft. 
Während meines Besuchs beim Sultan im Januar 1979 erhielt ich die 
Nachricht, dass mein Bruder Nelson an einem Herzanfall gestorben 
war. Der Sultan bot mir sein Flugzeug für die Heimreise an, aber da ich 
mit dem Flugzeug der Chase unterwegs war, lehnte ich sein großzügiges 
Angebot dankend ab. 


JEMEN UND EINE KATH-PARTY 


In den späten 1970er-Jahren war der Jemen eines der wenigen Länder 
im Nahen Osten, die ich noch nicht besucht hatte. Der Jemen war ein 
Teil des biblischen Königreichs Saba und Ausgangspunkt der sagenum- 
wobenen »Weihrauchstraße«. Zum Zeitpunkt meines Besuchs 1977 be- 
fand sich das Land mitten in einem grausamen Bürgerkrieg zwischen 
den traditionsbewussten Stämmen aus dem Norden und den radikalen 
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marxistischen Kräften, die den Süden des Landes beherrschten. Nord- 
jemen (die Arabische Republik Jemen) war eng mit Saudi-Arabien ver- 
bunden, während es sich bei der Demokratischen Volksrepublik Jemen 
um einen sowjetischen Satellitenstaat handelte. In der Tat hatte die 
Republik der sowjetischen Marine Zugang zur ehemaligen britischen 
Marinebasis in Aden gewährt und ihr damit eine strategische Basis ge- 
boten, von der aus sowohl der Zugang zum Roten Meer als auch das 
Horn von Afrika kontrolliert werden konnten. 

Der Norden des Jemens verfügte nur über geringe Ölvorkommen, 
aber über ein ansehnliches wirtschaftliches Potenzial, da Hunderttau- 
sende von Jemeniten auf den Ölfeldern am Persischen Golf arbeiteten 
und jeden Monat Millionen Dollar in die Heimat schickten. Der 
eigentliche Grund für meinen Besuch bestand darin, Premierminister 
Abdalaziz Abdal Ghan zu fragen, ob die Regierung Interesse an einer 
engeren Zusammenarbeit mit der Chase hätte. Bei unserer Ankunft er- 
fuhren wir, dass sich Abdal Ghani mit einigen Freunden in seinem Haus 
etwa 20 Meilen oder mehr von Sanaa entfernt befand. Er ließ uns aus- 
richten, dass wir alle in seinem Haus willkommen seien. 

Als wir ankamen, stellten wir fest, dass nur Männer anwesend wa- 
ren. Sie saßen auf dem Fußboden auf Kissen und Teppichen und hörten 
arabische Musik. Hin und wieder standen zwei Männer auf und tanzten 
miteinander. Es gab weder Stühle noch Tische oder andere Möbel. Der 
Premierminister unterbrach die Party zwar nicht, nahm uns aber herz- 
lich in den Kreis auf. Das Ungewöhnlichste an der Party waren aller- 
dings die Erfrischungen, die angeboten wurden. Alkohol ist in den 
meisten islamischen Ländern verboten. Die stimulierende Alternative 
im Jemen heißt Kath, eine sehr leichte Alltagsdroge mit angeblich hal- 
lozinogener Wirkung. Die Blätter der Pflanze werden gekaut und dann 
zu einem kleinen Ball geformt, der hinter die Unterlippe geklemmt 
wird. Wenn man über einen längeren Zeitraum genug darauf kaut, ver- 
hilft es einem zu angenehmen Erfahrungen. Wir waren auf einer Kath- 
Party gelandet. Alle Gäste kauten Kath. Man reichte mir ebenfalls ein 
paar Blätter zum Kauen, was ich auch tat. Die Blätter hatten nur wenig 
Geschmack und ich machte keine halluzinogenen Erfahrungen. Jahre- 
langes Trinken von Martinis ohne Eis hatte mich möglicherweise aus- 
reichend immunisiert! Allerdings forderte mich der Premierminister zu 
meiner großen Überraschung irgendwann zum Tanz auf - ein ziemlich 
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ungewöhnlicher Weg, einen potenziellen Klienten kennenzulernen. Es 
war ein sehr denkwürdiger Nachmittag. 

Unglücklicherweise ereilte den Premierminister ein paar Wochen 
nach unserem Treffen ein grausames Ende. Ein »Sonderbotschafter« 
aus dem Südjemen suchte ihn in seinem Büro auf, um ihm ein Ge- 
schenk des südjemenitischen Präsidenten zu überbringen. Das Ge- 
schenk war in Wahrheit eine Bombe, die der »Sonderbotschafter« zün- 
dete, sobald er das Büro des Premierministers betreten hatte. Beide 
Männer waren auf der Stelle tot. 


IRAK UND SADDAM HUSSEIN 


Saddam Hussein entwickelte sich Ende des 20. Jahrhunderts zu einem 
der skrupellosesten Diktatoren der Welt, der bereit war, sein Volk 
ständiger Kriegsführung und unvorstellbarer Not zu unterwerfen, nur 
um an der Macht zu bleiben. Ich traf ihn nur ein einziges Mal. 

Hussein war ein Produkt der Baath-Partei, einer extremen politi- 
schen Gruppierung, die in den 1940er-Jahren von syrischen und iraki- 
schen Intellektuellen organisiert worden war, die eine Mischung aus 
Sozialismus, Antikolonialismus und arabischem Nationalismus propa- 
gierten. Die Rhetorik der Baath-Anhänger war bei der breiten Masse 
der Iraker außerordentlich beliebt und gleichzeitig gespickt mit politi- 
schen und wirtschaftlichen Widersprüchen. 1951 riss die Partei die 
Macht an sich und ließ König Faisal schließlich ermorden, wobei sie ihn 
anschließend mit einem Auto durch die Straßen von Bagdad schleifen 
ließ. So führten sie sich damals auf - und wie es scheint noch heute. 

Iraks neue Führer übernahmen sofort die prosowjetische Außen- 
politik, verstaatlichten das Vermögen ausländischer Unternehmen und 
etablierten einen Polizeistaat. Der Irak wurde die radikale Stimme in 
der OPEC, die ständig höhere Preise und eine strikte Beschränkung der 
Öllieferungen an westliche Industrienationen forderte. Der Irak ent- 
wickelte sich in vielerlei Hinsicht auch zum unerbittlichsten Feind Isra- 
els im Nahen und Mittleren Osten. Sadam Hussein und seine Vorgän- 
ger nahmen nicht nur an allen arabischen Kriegen gegen Israel teil, 
sondern stellten auch Arafats PLO Gelder zu Verfügung, finanzierten 
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terroristische Gruppen auf der ganzen Welt und verfolgten die jüdische 
Bevölkerung im eigenen Lande. 

Obwohl die Chase nur wenige direkte Geschäfte mit dem Irak ab- 
wickelte, unterhielten wir doch zu meiner Zeit eine anständige Korres- 
pondenzbeziehung mit ihrer Zentralbank, der Bank Rafidian. Als die 
Iraker die diplomatischen Beziehungen zu den Vereinigten Staaten nach 
dem Krieg von 1967 abbrachen, blieb diese Beziehung eine der wenigen 
Verbindungen zwischen den beiden Ländern. Henry Kissinger, der 
nach Möglichkeiten suchte, den Irak in einen umfassenden Friedens- 
prozess im Nahen Osten einzubeziehen, fragte mich, ob ich bereit wäre, 
Kontakt mit den irakischen Führern während einer meiner Reisen in 
die Region herzustellen. 

Ich erklärte mich dazu bereit und erhielt durch die Vermittlung 
des Präsidenten der Bank Rafidian ein Visum, das es mir erlaubte, nach 
Bagdad einzureisen, um Bankangelegenheiten zu besprechen. Es ge- 
lang mir auch, ein Treffen mit Außenminister Sadoon Hammadi zu 
vereinbaren. Hammadi hatte die Universität von Wisconsin abge- 
schlossen und sprach fließend Englisch, aber sein Benehmen war vom 
ersten Moment an, als ich sein Büro betrat, äußerst feindselig. Es wur- 
de sogar noch ausgeprägter, als ich ihm erzählte, dass ich auf Henry 
Kissingers Bitte gekommen sei und eine Botschaft für Saddam Hussein 
hätte, der weitgehend als der starke Mann der irakischen Politik ange- 
sehen wurde. 

Hammadi sagte: »Absolut unmöglich. Er kann Sie keinesfalls emp- 
fangen.« Ich erwiderte: »Ich werde 24 Stunden in Bagdad bleiben und 
ich bin bereit, mich mit ihm zu jeder Tages- und Nachtzeit zu treffen.« 
Hammadi blieb hartnäckig. »Ein Treffen ist unmöglich. Geben Sie mir 
die Nachricht.< »Tut mir leid, Herr Minister«, antwortete ich. »Aber 
meine Botschaft ist allein für Saddam Hussein bestimmt und ich bin 
nicht befugt, sie irgendjemand anderem zu geben.« Als Hammadi wei- 
ter darauf bestand, dass ein Treffen unmöglich sei, sagte ich: »Ich bin 
bis morgen Mittag hier und würde es begrüßen, wenn Sie Saddam 
Hussein ausrichten würden, dass ich eine Botschaft von Außenminister 
Kissinger für ihn habe und dass ich mich freuen würde, ihn zu sehen, 
sofern er mich zu empfangen wünscht.« 

Als ich an diesem Abend im Begriff war, zu einem Dinner der Bank 
Rafıdian zu gehen, erhielt ich die Nachricht, dass Hussein mich um 
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neun Uhr abends in seinem Büro empfangen würde. Ich wurde ange- 
wiesen, allein zu erscheinen. 

Ich wurde mit einem Wagen zum Gebäude der Nationalversamm- 
lung am Ufer des Tigris gebracht. Das Gebäude verbreitete eine schlech- 
te Aura, die auch während des langen Weges durch eine endlose Reihe 
von verdunkelten Gängen und bewaffneten Wachen nicht gemildert 
wurde. Als wir schließlich in seinem Büro ankamen, einem kleinen, 
kahlen, fensterlosen Raum in den Tiefen des Gebäudes, begrüßte Hus- 
sein mich höflich. Er war ein stämmiger Mann von durchschnittlicher 
Größe. Sein Gesicht war ernst und bar jeden Lächelns und er trug schon 
damals sein Markenzeichen, den Schnauzbart. 

Wir unterhielten uns über eine Stunde lang mithilfe einen Dolmet- 
scher. Obwohl wir nur zu dritt waren, erschien ein paar Tage später eine 
beinahe wortgetreue Wiedergabe des Gesprächs in der Beiruter Zeitung 
an-Nahar. Aus welchem Grund auch immer, Hussein wollte, dass der 
Inhalt unseres Gesprächs öffentlich bekannt wurde. 

Ich erklärte ihm, dass Henry Kissinger der Meinung sei, es stehe 
im Widerspruch zu den Interessen des Iraks und der Vereinigten Staa- 
ten, dass es keine Kommunikation zwischen ihnen gebe, und ich sagte 
ihm, dass der Außenminister bemüht sei, einen Weg zu finden, um 
einen Dialog aufzubauen. Ich fragte, wie man das am besten anstellen 
könne. 

Saddam wies mit dem Finger auf die Tür, durch die ich eingetreten 
war, und sagte: »Die Tür ist möglicherweise einen Spalt geöffnet, wenn 
zwei Bedingungen erfüllt sind.« Zunächst sollten die Vereinigten Staa- 
ten die Lieferung von Waffen an Israel, die gegen den Irak eingesetzt 
werden könnten, stoppen und damit beginnen, eine »entschlossene 
Rolle bei der Sicherung der Rechte der Palästinenser zu spielen«. Zwei- 
tens sollten die Vereinigten Staaten damit aufhören, Waffen an den Iran 
zu verkaufen, oder zumindest die Verkäufe mit der Bedingung ver- 
knüpfen, dass der Iran diese Waffen nicht gegen den »Irak oder irgend- 
eine andere arabische Nation« einsetzt. Saddam bestand darauf, dass er 
kein Interesse an der Wiederaufnahme der diplomatischen Beziehun- 
gen mit den Vereinigten Staaten habe, solange der Schah die irakischen 
Kurden mit Waffen versorge. 

Ich berichtete Henry Kissinger nach meiner Rückkehr in die Ver- 
einigten Staaten von diesem Gespräch. Saddams erste Bedingung be- 
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züglich Israel würde von den Vereinigten Staaten natürlich niemals 
akzeptiert werden. Allerdings führte eine Wiederannäherung zwischen 
den Irakern und Iranern innerhalb weniger Monate zu einer Beendi- 
gung der Unterstützung der Kurden und binnen weniger Jahre zu einer 
kolossalen Verbesserung des amerikanisch-irakischen Verhältnisses. 

Saddam schien ein ausgesprochen humorloser Mann zu sein, der 
mir gegenüber unerbittlich, aber nicht feindselig seine Ansichten ver- 
trat. Als ich ihm in jener Nacht gegenübersaß, hatte ich keinen Grund 
zu der Annahme, dass er innerhalb relativ weniger Jahre als »Schlächter 
von Bagdad« bekannt werden sollte - ein ruchloser und verachtenswer- 


ter Führer, wie ihn die Welt noch nie gesehen hatte. 


Die historische Kontinuität der Saudis und Kuwaiter, die Disziplin und 
der finanzielle Scharfsinn der Scheichs der Emirate, die unheilvolle In- 
telligenz von Hussein, die Tragödie des Libanons und der Palästinen- 
ser, die Kraft und der Mut der Israelis, die Ehre und der Heldenmut von 
König Hussein und Anwar Sadat - all diese Dinge kommen mir in den 
Sinn, wenn ich an meine Erfahrungen in dieser unsicheren und unbe- 
rechenbaren Region denke. Wie unberechenbar sie war, erfuhr ich, als 
ich in die Bemühungen mit einbezogen wurde, ein Exil für den Schah 
zu finden. 
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Pi 
{it Bin Butcher als leitendem Geschäftsführer im Oktober 1972 war 
zuversichtlich, dass meine Bemühungen, die Bank in eine stärkere, in- 
novativere und wettbewerbsfähigere Institution zu verwandeln, zielge- 
richtet und aggressiv fortgesetzt werden würden. Die oberste Führung 
war jetzt in der Position, die Chase zu weltweitem Erfolg zu führen. 

Weder Bill noch ich maßen den deutlichen Schlaglöchern auf un- 
serem Weg Bedeutung bei. Im Verlauf des Jahrzehnts, noch bevor unse- 
re Reformen und Strategien endgültig umgesetzt worden waren, wur- 
den die Chase und ich Opfer einer Serie harscher - gelegentlich sogar 
brutaler - öffentlicher Attacken. Unsere Managementkompetenz, unse- 
re Investitionspolitik und unsere Strategien wurden Öffentlich in Frage 
gestellt. Während dieser qualvollen Tage verlor ich nie das Vertrauen in 
meine Vision von der Chase als ein großes internationales Finanzinsti- 
tut oder in die Qualität unserer fähigen Führungskräfte. Ich hatte mir 
geschworen, die Bank auch durch schwierige Phasen zu führen, die un- 


weigerlich auf sie - und mich - zukommen würden. 


PROBLEME FÜR DIE BANK 
UND IHREN VORSTANDS VORSITZENDEN 


Eine Eigenschaft, die der Rockefeller-Familie über Generationen über 
vieles hinweggeholfen hat, ist ein dickes Fell. Während wir einerseits 
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dankbar dafür sind, mit großem Reichtum und unendlichen Möglich- 
keiten gesegnet zu sein, erkannten wir andererseits auch, dass diese 
Privilegien häufig andere dazu verleiteten, uns mit Argwohn und Vor- 
urteilen zu begegnen. Egal, was ein Rockefeller tat - insbesondere, 
wenn es ein »öffentlicher« Rockefeller war -, wurde bis ins Kleinste 
analysiert wie bei einem Filmstar oder einem Sporthelden und unsere 
Fehler bemerkten Kritiker mit Sicherheit. Folglich mussten sich spätes- 
tens seit den 1880er-Jahren, als sensationshungrige Journalisten Groß- 
vater und Standard Oil angegriffen hatten, die Rockefellers, vor allem 
die »öffentlichen« Rockefellers, eine dicke Haut zulegen. Und so war es 
auch, als ich am Morgen des 1. Februar 1976, einem Sonntag, den 
Wirtschaftsteil der New York Times aufschlug. Ich war durchaus darauf 
vorbereitet, einen weiteren Angriff zu lesen. Aber mein Herz sank ins 
Bodenlose, als ich die Überschrift auf der ersten Seite las: »Die Chase 
und David Rockefeller: Probleme in der Bank und für ihren Vorstands- 
vorsitzenden«. Ich musste nur den ersten Absatz überfliegen, um den 
Tenor des Artikels zu verstehen: »In den Augen der Öffentlichkeit gilt 
die Chase Manhattan Bank als Symbol des angeschlagenen Banken- 
systems der Nation in einem seiner schwersten Momente. In diesem 
Zusammenhang ist die Position von David Rockefeller, dem wohl- 
bekannten Vorstandsvorsitzenden und Geschäftsführer, ins Wanken 
geraten.« 

Die angesehenste Zeitung des Landes hatte in ihrer meistgelesenen 
Ausgabe der Woche angedeutet, dass ich möglicherweise bald gefeuert 
würde. Ich muss zugeben, dass der Artikel in der Times weder überra- 
schend kam noch wirklich unfair war. Die 1970er-Jahre waren für die 
Chase schwierig gewesen. Eine Reihe von Problemen hatte sich ungüns- 
tig auf die Performance und Rentabilität der Bank ausgewirkt, was Fra- 
gen zu meiner Befähigung als Geschäftsführer aufwarf. 

Das erste Problem war ein beinahe völliger Zusammenbruch unse- 
res Betriebsverwaltungssystems - der Belegverarbeitungs- und Doku- 
mentationsfunktion, die das Herz der Bank bildete. Dies verschlechter- 
te die Serviceleistungen alarmierend, die Kundenbeschwerden nahmen 
entsprechend zu und die Einnahmen brachen ein. Hinzu kam eine un- 
freiwillige Neufestlegung unserer Bilanz als Ergebnis einer Überbewer- 
tung unseres Handels mit festverzinslichen Werten, die uns 33 Millio- 
nen Dollar kostete. 
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Kurz danach hatten wir eine verheerende Serie von Verlusten im 
Immobilienportfolio, die letztendlich in der Insolvenz des Chase Man- 
hattan Mortgage and Realty Trusts (CMART) mündete, des Immobilien- 
Investmenttrusts, der unglücklicherweise den Namen der Bank trug. 

Im gleichen Zeitraum wurden wir von unserem Erzrivalen, der 
Citibank, in Bezug auf Gesamtvermögenswerte und Gewinn überholt. 

Die endgültige Demütigung war die öffentliche Darstellung unse- 
rer Probleme auf der ersten Seite der Washington Post. Natürlich wurde 
die Story von anderen Medien aufgegriffen und mit deutlichen Hin- 
weisen auf einen möglichen Konkurs der Chase versehen. 

Diese Ansammlung der Ereignisse rückte die Bank und mein Ma- 
nagement in den Mittelpunkt des Interesses, wobei jede Entscheidung 
analysiert und jeder Fehltritt kommentiert wurde. Nur wenige Unter- 
nehmen standen bis dahin oder danach so sehr im Blickpunkt der Öf- 
fentlichkeit. 

Während der ersten Hälfte des Jahres 1976 bezeichnete Business 
Week die Chase als einen »zappelnden Giganten«. Und Institutional In- 
vestor fragte auf seiner Titelseite »Wird David Rockefeller jemals die 
Kurve kriegen?« Und die wohl entwürdigendste Überschrift auf einer 
Titelseite fand sich in der Financial World. In Großbuchstaben stand 
dort zu lesen: »WARUM DAVID ROCKEFELLER SICH SELBST 
FEUERN SOLLTE«. 

Als diese Probleme von der Presse in alle Welt hinausposaunt wur- 
den, hatten Bill und ich bereits konkrete Schritte unternommen, um die 
Probleme zu beheben, für die wir angeprangert wurden und die schon 
lange die »Kultur« der Chase prägten. Während der ganzen Zeit ver- 
sicherte ich immer wieder, dass ich der Überzeugung sei, dass sich die 
Bank erholen und sowohl in Hinblick auf die Rentabilität als auch in 
puncto Ansehen wieder die Führungsposition übernehmen werde und 
dass ich CEO bleiben würde, um dafür zu sorgen, dass diese Ziele er- 
reicht werden. 

Aber als ich an diesem kalten Wintermorgen in meinem Wohn- 
zimmer saß und den Artikel in der New York Times las, in dem mein 
Führungsstil und meine unternehmerischen Fähigkeiten kleingehackt 
wurden, realisierte ich, dass mir kaum noch jemand glaubte, dass ich 
meine Ziele erreichen oder überhaupt meine volle Amtszeit als CEO 
dienen würde. 
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VORBOTE HERSTATT 


Die ersten Jahre in den 1970ern waren von einer weltweiten Inflation 
und Rezession geprägt, die die Zahlungsbilanz zwischen den Nationen 
massiv störte und zu einem allmählichen Zusammenbruch des inter- 
nationalen Währungssystems führte. Die durch die Preiserhöhungen 
der OPEC verursachte enorme Steigerung der Energiekosten verpasste 
dem konstanten Wirtschaftswachstum und der relativen Stabilität, die 
beinahe die gesamte Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg geprägt hatte, 
den Todesstoß und führte zu einer Periode der Unsicherheit und des 
Risikos. Im Frühsommer 1974 stellten wir endgültig fest, wie riskant 
und unsicher die Welt geworden war. 


Am 26. Juni meldetete das Bankhaus I. D. Herstatt, eine kleine, im 
Familienbesitz befindliche westdeutsche Bank, Konkurs an. Der Grund 
für Herstatts Zusammenbruch war der Verlust von 100 Millionen Dol- 
lar durch Spekulationen im zunehmend unbeständigen Devisenmarkt. 
Chase war Herstatts wichtigste Korrespondenz- und Abrechnungsbank 
für Dollar; alle Forderungen in Dollar liefen über uns. 

Unter normalen Umständen sollten die Gelder, die auf jedes Konto 
einer Korrespondenzbank einbezahlt wurden, die auf dem Konto beste- 
henden Forderungen am Ende eines Geschäftstags decken. Allerdings 
kam es häufig vor, dass im Laufe eines bestimmten Tages Forderungen 
gegen einen einzelnen Kunden seine Bilanz mit uns überstiegen, sodass 
wir sie für ein paar Stunden erweiterten; das ist im Endeffekt also ein 
Darlehen an die Bank. Vor den 1970er-Jahren bewegten sich die Beträ- 
ge im Rahmen des Normalen, aber als das Spekulationsfieber auf dem 
Devisenmarkt wuchs, wurden »Ein-Tages«-Darlehen in Millionenhöhe 
plötzlich eher die Regel denn die Ausnahme. Die Einnahmen aus den 
Guthaben dieser Konten waren ein profitables Geschäft für uns, aber 
wir gingen auch größere Risiken ein. 

Im Fall Herstatt hatten wir Glück. Der Devisenhändler in unserer 
Frankfurter Niederlassung erfuhr nachmittags um 16.00 Uhr euro- 
päischer Zeit von dem Zusammenbruch. Er rief in New York an, wo es 
gerade 11.00 Uhr vormittags war, sodass wir das Depot in Höhe von 
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156 Millionen Dollar sofort einfrieren konnten. Am Ende des Tages 
hatten die Forderungen gegen Herstatt die 156-Millionen-Dollar-Mar- 
ke bereits weit überstiegen. Durch die rasche Reaktion konnte die 
Chase Verluste vermeiden. Andere Banken, die auf ungedeckten For- 
derungen saßen, mussten monatelang warten, bis amerikanische 
Gerichte die begrenzten Gelder unter den zahlreichen Gläubigern auf- 
geteilt hatten. 

Wir hatten das Schlimmste vermieden, aber die Fehler, die zu Her- 
statts Scheitern geführt hatten, konnten nicht ignoriert werden. Inter- 
nationale Finanzmärkte waren an einem Punkt angekommen, an dem 
die alten Regulierungsmechanismen nicht länger funktionierten. Der 
Zusammenbruch einer kleinen Bank in Deutschland, von der die meis- 
ten Leute noch nie etwas gehört hatten, hatte die Märkte eine ganze 
Weile durcheinandergebracht. Die Insolvenz einer Großbank hätte eine 
Weltwirtschaftskrise verursachen können. Während sich die Zentral- 
banken darum bemühten, das bestehende System der festen Wechsel- 
kurse durch ein flexibleres zu ersetzen, musste auch der private Sektor 
angeglichen werden. 

Die Chase hatte sich geraume Zeit bemüht, die Unzulänglichkeiten 
unseres Betriebssystems und der internen Kontrollen zu verbessern. 
Tatsächlich waren die Probleme im Back Office so bedenklich gewor- 


den wie alle anderen Probleme, denen die Bank ausgesetzt war. 


DAS BACK OFFICE 


Die Chase war eine der ersten Großbanken, die in den späten 1950er- 
Jahren damit begonnen hatten, ihren Betrieb zu automatisieren. Die 
Banken waren enormen Dokumentationsauflagen unterworfen - eine 
wahre Papierflut. Entsprechend wurde die neue Technologie in allen 
Einsatzbereichen eingeführt: Scheckverrechnung, Sichteinlagenabrech- 
nung, Aktientransfer, Gehaltsabrechnung, Abzahlungskredite und Ähn- 
liches. Die Computer ermöglichten es uns gleichzeitig, unser Back Of- 
fice in einem neuen, speziell für diesen Zweck entworfenen Gebäude 
zusammenzufassen und damit zu beginnen, Kostenanalyseverfahren 
anzuwenden, sodass das Management Schlüssel hatte, mit denen es 
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schnell und detailliert die Rentabilität unserer Produkte und die Effi- 
zienz unserer Organisationseinheiten bemessen Konnte. 

Das waren die guten Nachrichten. 

Die schlechten Nachrichten waren, dass die neue elektronische 
Technologie häufig wechselte und ziemlich kostspielig und schwierig zu 
installieren und zu bedienen war. Hinzu kam, dass die Automation 
neue Mitarbeiter notwendig machte, Programmierer, Systemanalytiker 
und Operations-Research-Techniker. Diese neuen Mitarbeiter mit den 
Angestellten, die mit den traditionellen Aufgaben des Bankgewerbes 
beschäftigt waren, zusammenzuführen und sicherzustellen, dass das 
technische Personal mit den Kreditsachbearbeitern effektiv kommuni- 
zierte, war häufig eine beängstigende Aufgabe, vor allem weil die meis- 
ten von uns aus dem höheren Management kaum etwas von Compu- 
tern und ihren Möglichkeiten verstanden. 

Im Sommer 1972 lud ich Frank Cairy, den Vorstandsvorsitzenden 
von IBM, einem bedeutenden Kunden der Chase, zum Lunch ein. Frank 
nutzte die Gelegenheit und warnte mich, dass die Arbeiten im Back Of- 
fice der Chase nicht gut liefen. Er sagte, dass wir die Situation nie in den 
Griff bekommen würden, solange das Topmanagement der Bank nicht 
mindestens über ein gewisses Basiswissen über Computer und deren 
Anwendung im täglichen Arbeitsablauf verfüge. Er lud mich ein, von 
IBMs speziellen Computer-Wochenendkursen für Topmanager Ge- 
brauch zu machen. Obwohl mir die Idee gut gefiel, nahm ich das Ange- 
bot erst zwei Jahre später an. 

Damals reisten etwa 22 Top-Führungskräfte der Chase, inklusive 
Bill Butcher und mir, nach Poughkeepsie in das IBM-Trainingszent- 
rum. Es war für uns alle eine Offenbarung. Bis zu diesem Zeitpunkt hat- 
ten wir eine Reihe von schmerzhaften und umfänglich publizierten 
Pannen. Der schlimmste Zwischenfall ereignete sich im Februar 1974. 
Kurz bevor wir, wie geplant, unseren altmodischen UNIVAC gegen ei- 
nen neuen Großrechner von IBM austauschen konnten, kam es zur Ka- 
tastrophe. Ein übereifriger Hausmeister hielt die Ersatzteile des UNI- 
VAC irrtümlich für Müll und warf sie weg. Kurz darauf gab der UNIVAC 
seinen Geist endgültig auf, und wir waren einige Monate lang gezwun- 
gen, wieder auf die manuelle Dokumentation umzusteigen, bis das neue 
IBM-System installiert war. Selbst nachdem das System im Juli in Be- 
trieb genommen worden war, kam es immer wieder zu Pannen und 


424 


Turbulenzen im Unternehmen 


Verspätungen. Unser zuständiger Vizepräsident brachte die Situation 
auf den Punkt: »Wo man Müll reinsteckt, kommt auch Müll raus und 
obendrein ensteht noch ein Rückstau an Müll.« 

Mitten in diesem Debakel kamen die Bankprüfer der Controller of 
the Currency zu ihrer jährlichen Visite. Es war nicht verwunderlich, 
dass sie in einigen Abteilungen fehlerhafte Betriebssysteme vorfanden, 
und sie nannten unsere Arbeitsweise in einem Bericht an die Direkto- 
ren der Chase »grauenhaft«. Bill und ich widmeten 1974 und 1975 ei- 
nen großen Teil unserer Zeit der Behebung dieses Problems und der 
Beschwichtigung aufgebrachter Kunden. Es war eine unangenehme Zeit 
und unsere innerbetrieblichen Probleme trugen eine ganze Menge zu 
unseren Schwierigkeiten in jenen Jahren bei. Mitte 1975 hatten wir den 
größten Teil der Probleme überwunden und kehrten zu unserem ge- 
wohnt hohen Standard zurück. Aber der Schaden hinsichtlich Kunden- 
beziehungen und öffentlicher Wahrnehmung war nicht so schnell zu 
beheben. 


SKANDAL IN DER ANLEIHENABTEILUNG 


Die Technik war nicht unser einziges Problem. Die Chase wurde 
obendrein von einem Skandal heimgesucht, der unseren Ruf weit mehr 
schädigte. 

Zentrum des Skandals war die Anleihenabteilung der Bank, die 
außer der Abwicklung des Anleihenhandels für Dritte auch US-Bun- 
des-, Staats- und Kommunalanleihen auf eigene Rechnung hielt. 


Die Sicherheitsgesetze schrieben den Banken vor, vierteljährlich Be- 
richte auf eigene Rechnung zu erstellen, aber es war alles andere als ein- 
fach, einen fairen Marktpreis für staatliche und städtische Wertpapiere 
festzulegen, die damals ungewöhnlich lange Laufzeiten hatten und 
kaum gehandelt wurden. Die meisten Banken, inklusive der Chase, lös- 
ten das Problem, indem sie ein Formular benutzten, um ihre derzei- 
tigen Marktwerte zu veranschlagen. Staatliche Bestimmungen machten 
es aber auch erforderlich, dass die Verluste, die entstanden, wenn Anlei- 
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hen unter ihren Buchwert fielen, ebenfalls in der vierteljährlichen Ein- 
kommenserklärung der Bank angegeben werden mussten. 

Was uns im Oktober 1974 in Schwierigkeiten brachte, war die Tat- 
sache, dass sich der für die Anleihenabteilung verantwortliche Vizeprä- 
sident bei der Einschätzung der Zinssätze irrte. In der Annahme, dass 
die Kurse fallen und die Preise steigen würden, kaufte er Regierungsan- 
leihen - insgesamt erhöhte er unser Portfolio Mitte 1974 um eine Mil- 
liarde Dollar. Unglücklicherweise entwickelten sich die Zinssätze dia- 
metral entgegengesetzt zu seiner Vorhersage. Obwohl die Zinssätze 
stiegen, behielt er die Strategie bei - in der Hoffnung, dass sich der 
Markt korrigieren würde und die Verluste über kurz oder lang wieder 
gedeckt sein würden. Dummerweise vergaß er, die Verluste zu melden, 
und das brachte uns mit dem Gesetz in Konflikt. 

In Unkenntnis dieses Versäumnisses veröffentlichte die Chase 
Ende September 1974 einen unkorrekten Bericht für das dritte Quartal. 
Nachdem eine interne Routinekontrolle den Fehler aufgedeckt hatte, 
gab der Chef der Anleihenabteilung zu, dass er die Verluste in der Hoff- 
nung, dass sich die Werte wieder erholen würden, bewusst verschwie- 
gen hatte. 

Bill Butcher und ich nahmen zu diesem Zeitpunkt an den Weltbank- 
IWF-Treffen teil und veranstalteten das jährliche Dinner der Chase, als 
wir die Nachricht erhielten. Ohne das Dessert abzuwarten, verließen wir 
unsere Gäste und flogen zurück nach New York. Wir erreichten mein 
Haus in der 65. Straße gegen elf Uhr abends. Der Chase-Direktor Dick 
Dilworth, Berater für die Außendarstellung der Bank, und einige Füh- 
rungskräfte hatten sich bereits versammelt. Sie hatten den ganzen Tag 
über fieberhaft gearbeitet und keiner von ihnen hatte sich Zeit für 
ein Abendessen genommen. Peggy bereitete Hamburger und heiße Scho- 
kolade zu, während die Manager Bill und mich auf den neusten Stand 
brachten. 

Nachdem wir am nächsten Tag alle Bankdirektoren informiert hat- 
ten, gaben wir ein Statement heraus, in dem wir zugaben, dass ernsthaf- 
te Fehler bei der Beurteilung gemacht worden seien und dass der für 
den Handel mit Anleihen verantwortliche Vizepräsident zum Rücktritt 
aufgefordert worden sei. Wir gingen davon aus, dass das Verkaufskonto 
der Anleihen um ungefähr 34 Millionen Dollar überbewertet worden 
war und dass dies die von der Chase angegebenen Einnahmen für die 
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vorangegangenen neun Monate um 15 Millionen Dollar verringern 
würde. Natürlich landete der Vorfall am nächsten Tag auf den Titel- 
seiten der Times und des Wall Street Journal. Ironischerweise fielen die 
Zinssätze in den nächsten Monaten tatsächlich wieder und der Verlust 
von 15 Millionen Dollar war bald vergessen. 

Aber das machte kaum einen Unterschied. Das Debakel stellte die 
Effektivität der Kontrollen und der Berichterstattung der Chase in Fra- 
ge, beschädigte den verdienten Ruf der Bank als ein integres Institut 
und hinterfragte die Kompetenz seines Vorstandsvorsitzenden. 


MEDIENSCHLACHT 


Rezessionen tun Unternehmen selten gut und sind manchmal katastro- 
phal für Banken. Die Rezession 1974/1975 war für große Geschäftsban- 
ken in den Vereinigten Staaten sehr schädlich. Als unsere Probleme bei 
der Chase kumulierten und unsere Gewinne von 182 Millionen Dollar 
im Jahr 1974 auf 104 Millionen Dollar 1976 fielen, wählte die Presse die 
Chase und vor allem mich als Objekt ihres speziellen Interesses aus. 

Ein Teil des Problems war die beeindruckende Performance der 
Citibank. Dank ihrer aggressiven Expansion in Übersee in den 1950er- 
und 1960er-Jahren - als ich noch vergeblich für einen ähnlichen Kurs 
plädierte - hatte die Citi Mitte der 1970er-Jahre die Chase klar überholt. 
1970 befanden sich beide Banken in Bezug auf Einkünfte und Gewinne 
noch in einem Kopf-an-Kopf-Rennen; 1975 dann lagen die Einkünfte 
und Gewinne der Citi bereits weit vor den unseren und das hatte sie 
größtenteils ihrem riesigen internationalen Vorsprung zu verdanken. 
Als die Citi uns überholte, ließen die Kritiker uns dies spüren. Das 
Chase-Management, so berichteten sie, sei schlapp geworden. Sie wie- 
sen auf die Fehler während Herb Patersons Präsidentschaft hin, das Fi- 
asko beim Handel mit festverzinslichen Papieren, ein Darlehen in Höhe 
von 97 Millionen Dollar an den bankrotten Einzelhändler W. T. Grant, 
Chases große Anteile an den New-York-City-Obligationen und schließ- 
lich die zunehmenden Probleme der Bank mit Immobiliendarlehen. 

Der Druck auf die Bank und mich war erbarmungslos. Time be- 
richtete von »Gerüchten, dass Rockefellers Position ins Wanken gera- 
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ten« sei. Newsweek deutete an, dass die Chase-Direktoren nach einem 
Kandidaten suchten, »der den 60-jährigen Rockefeiler als Vorstands- 
vorsitzender beerben könnte.« Ein Reporter von Newsweek fragte 
Finanzminister William Simon, ob er mein Nachfolger werde. Simon 
erwiderte: »Ich könnte die Situation in sechs bis zwölf Monaten 
ändern.«'’ 

Alles in allem war es keine glückliche Zeit für einen Vorstandsvor- 
sitzenden der Chase. 


DER CHASE REAL ESTATE INVESTMENT TRUST 


Der Hauptgrund meiner vielen Sorgen in der Bank war der Zusammen- 
bruch des nationalen Immobilienmarktes. Mit dem Start der Rezession 
Ende 1973 begann der Immobilienmarkt, der etliche Jahre extrem stark 
gewesen war, zu schwächeln. Chase war einer der führenden und erfolg- 
reichsten Darlehensgeber für Immobilien gewesen, aber als die Rezes- 
sion zuschlug, stellten wir fest, dass wir im Hinblick auf Hypothekendar- 
lehen größere Risiken eingegangen waren, als wir angenommen hatten. 

Unser wesentlichstes Problem war der Chase Manhattan Mortgage 
and Realty Trust (CMART), der Real Estate Investment Trust (REIT), 
den wir im April 1970 gegründet hatten, um die Vorteile des schwan- 
kenden Immobilienmarktes zu nutzen. REITs setzten sich im Zuge der 
Veränderungen in der Abgabenordnung zugunsten breiterer privater 
Investitionen im kommerziellen Immobilienbereich immer mehr 
durch. Vor diesen Änderungen war die Entwicklung gewerblich genutz- 
ter Immobilien fast ausschließlich von Geschäftsbanken und Versiche- 
rungsgesellschaften finanziert worden. Um den Besitz von REITSs- 
Aktien für individuelle Investoren einfacher und attraktiver zu machen, 
entschied der Kongress, dass sie mit einem niedrigeren Satz besteuert 
werden würden als andere Unternehmen, solange sie 90 Prozent ihrer 


15) Simons Kommentar klang wie eine Rache dafür, dass Präsident Nixon mich 1973 nach 
dem Rücktritt von George Shultz gefragt hatte, ob ich bereit wäre, Finanzminister zu 
werden. Als Staatssekretär im Finanzministerium war Simon der Meinung gewesen, er 
hätte die erste Wahl sein sollen. Wie mir berichtet wurde, sei er tief verletzt gewesen 
darüber, dass er den Job nur bekommen habe, weil ich abgesagt hatte. 
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jährlichen Einkünfte an ihre Anteilseigner weitergeben würden. REITs 
wurden rasch zu einer beliebten Investitionsmöglichkeit. Allerdings be- 
deutete die Verpflichtung zur Gewinnausschüttung an die Anteileigner 
ein zusätzliches beträchtliches Risiko, da für den Notfall Reserven be- 
reitgestellt werden mussten. Als sich die Rezession 1974 verschärfte, 
kam es zu eben diesem Notfall, der sich zu einem Desaster für REITs im 
Allgemeinen und für CMART im Speziellen auswuchs. 

Die Chase war lange im Immobiliengeschäft aktiv gewesen und 
verfügte über beträchtliche Kenntnisse und ausgedehnte Kontakte im 
ganzen Land. Ray O’Keefe, der geschäftsführende Vizepräsident, der 
die Abteilung leitete, galt als Topmanager in der Branche. Aus diesem 
Grund hörte ich ihm zu, als er die Vorteile von REITs als Gewinnchan- 
ce hervorhob. General Lucius Clay, ein Seniorpartner bei Lehman Brot- 
hers, den ich zum ersten Mal 1947 getroffen hatte, als er Mitglied der 
Alliierten Militärregierung in Berlin gewesen war, war ebenfalls ein 
überzeugter Verfechter von REITs, wie übrigens die meisten meiner 
Vorstandskollegen bei der Bank. Ungeachtet einiger Bedenken wegen 
der Risiken überzeugten mich schließlich ihre Argumente und ich gab 
meine Zustimmung. 

1970 unterschrieben Lehman Brothers und Lazard Freres das er- 
folgreiche Emissionsangebot von CMART-Aktien. Obwohl CMART ju- 
ristisch gesehen eine von der Chase unabhängige Firma war und einen 
eigenen Vorstand hatte, trug sie den Namen der Bank. Das entpuppte 
sich als großer Fehler. Wie wir später herausfanden, erwarteten Investo- 
ren, die CMART kauften, von uns, der Chase, dass wir für sie da waren, 
wenn etwas schiefging. 

In den ersten drei Jahren florierte CMART und erwirtschaftete 
durch Gebühren beträchtliche Einnahmen für die Bank und beeindru- 
ckende Dividenden für die Anteilseigner. Allerdings spielte der anfäng- 
liche Erfolg von CMART und der anderen REITs eine große Rolle bei 
ihrem späteren Absturz. Neues Kapital floss in den REITs-Markt und 
der Druck, neue Projekte zu finden, wuchs ständig. Als Reaktion darauf 
wurde der Darlehensstandard gesenkt. Die Real-Estate-Abteilung der 
Chase war keine Ausnahme. 

CMART war stark fremdfinanziert und bezog seine Finanzmittel 
aus Kapitalmärkten, Bankdarlehen und Wertpapieren. Das jeweilige 
Wertpapier war durch Kreditlinien bei den Banken abgesichert. Das be- 
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deutete, dass die Bank verpflichtet war, das Geld zur Verfügung zu stel- 
len, falls CMART seinen Verbindlichkeiten den REIT-Obligationen ge- 
genüber nicht nachkommen konnte. Diese Fremdfinanzierung sollte 
sich als Verderben für die Chase herausstellen. 

Im Frühjahr 1975 hatte CMART Darlehen in Höhe von beinahe 
einer Milliarde Dollar an Bauunternehmer vergeben und er hatte Kredit- 
verbindlichkeiten bei Banken von über 750 Millionen Dollar, darunter 
141 Millionen Dollar bei der Chase. Zur selben Zeit erwirtschafteten 46 
Prozent der Aktivposten keine Einnahmen mehr und CMART geriet in 
die Verlustzone. Im Juli 1975 meldete CMART einen Verlust von 166 
Millionen Dollar in sechs Monaten. Das führte zu einem negativen Net- 
tovermögen von 50 Millionen Dollar. CMART war theoretisch pleite. 

Zurückblickend war meine Zustimmung zur Entwicklung von 
CMART und meine Erlaubnis, dass sich sowohl CMART als auch die 
Real-Estate-Abteilung der Chase einer aggressiven und nur mangelhaft 
überwachten Darlehenspolitik bediente und ich dafür auch noch den 
Namen Chase zur Verfügung stellte, meine verhängnisvollste Entschei- 
dung während meiner gesamten Zeit als Vorstandsvorsitzender. 


EINE KATASTROPHALE VORSTANDSSITZUNG 


Wir waren nicht die Einzigen, die Probleme mit CMART und den 
eigenen Immobiliendarlehen hatten. Die meisten Banken waren über- 
fordert und hatten faule Kredite in ihren Büchern, aber weil die Chase 
größer war, waren auch die Konsequenzen unserer Fehler größer. In den 
drei Jahren zwischen 1971 und Ende 1974 hatten die Chase und ihre 
Tochterunternehmen die Immobiliendarlehen von zwei Milliarden auf 
fünf Milliarden Dollar erhöht. Das volle Ausmaß des Desasters, dem wir 
gegenüberstanden, zeigte sich in einem einzigen Ereignis: der Vorstands- 
sitzung am 16. Juli 1975. Diese Vorstandssitzung hat sich tief in mein 
Gedächtnis gegraben, denn sie kostete mich fast meinen Job. 

Einmal im Monat traf sich der Vorstand der Chase im Speisesaal 
für leitende Angestellte im obersten Stockwerk von One Chase Plaza 
zum Lunch und zu informellen Gesprächen. An einer Wand des Speise- 
saals hing ein großes Gemälde des italienischen Künstlers Campigli, das 
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ursprünglich für die Andrea Doria bestimmt gewesen war, den Luxus- 
liner, der bei einem spektakulären Unglück untergegangen war. Das war 
ein schlechtes Omen. 

Nach dem Lunch versammelten sich die Direktoren im holzver- 
täfelten Sitzungssaal des Aufsichtsrats 43 Stockwerke tiefer. Wenn ich 
heute an das nüchterne und formelle Protokoll denke, ist es kaum zu 
glauben, dass der Nachmittag so ein Albtraum war. Nur zwei Sätze be- 
zogen sich auf REITs: »Der ins Auge gefasste Umwandlungsplan für den 
Chase Manhattan Mortgage and Realty Trust und damit zusammen- 
hängende Beschlüsse wurden einer Überprüfung unterzogen. Nach 
einer längeren Diskussion wurde entschieden, sämtliche Maßnahmen 
bis nach einer Vorstandssitzung zu verschieben, die vom Vorsitzenden 
einberufen werden sollte.« 

Die Wirklichkeit war allerdings viel dramatischer. 

Nachdem das Routinegeschäft abgewickelt war, bat ich um einen 
Bericht über die Verbindlichkeiten der Chase bei CMART. Ein kompe- 
tenter Darlehensfachmann mit wenig Erfahrungen im Immobilienge- 
schäft, der die Leitung der Immobilienabteilung von Ray O’Keefe über- 
nommen hatte, als dieser 1973 zu CMART wechselte, betrat das Podium. 
Es wurde schnell klar, dass das Desaster, das er geerbt hatte, zu viel für 
ihn war. Seine Darstellung war unartikuliert und konfus. Als Vorstands- 
mitglieder ihn drängten, bestimmte Punkte näher zu erläutern, verlor 
er völlig den Faden und der Vorstand reagierte noch irritierter und er- 
regter. Ich erkannte das Ausmaß des Desasters, das sich vor mir auftat, 
unterbrach die unzusammenhängende und entmutigende Präsentation 
und schlug vor, die Diskussion auf einen späteren Zeitpunkt zu verle- 
gen, damit zunächst eine genauere Analyse von CMART für ein geson- 
dertes Treffen, das ich für die folgende Woche einberufen würde, er- 
stellt werden Konnte. 

Ich machte mir keine Illusionen, woran ich mit den anderen Di- 
rektoren war. Die Präsentation hatte sie völlig entnervt. Die vertrau- 
lichen Informationen über die Position der Bank und mein Manage- 
ment waren zu viel für sie. Sie wussten, dass CMART in tiefen 
Schwierigkeiten steckte, aber sie erwarteten von einem Topmanage- 
ment, dass es einen Plan vorlegen konnte, wie man mit der sich zuspit- 
zenden Situation fertig werden konnte. Die Szene, die sie gerade erlebt 
hatten, war diesbezüglich alles andere als beruhigend. 
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Ich berief die außerordentliche Vorstandssitzung für den folgen- 
den Dienstag, den 24. Juli, ein. 

Am nächsten Tag flog Dick Dilworth mit mir im Chase-Hub- 
schrauber nach Hudson Pines zum Dinner. Das war die erste Gelegen- 
heit für mich, mit ihm über das Treffen des Vortages zu sprechen. Dick 
erklärte mir, dass er den ganzen Tag einige andere Vorstandsmitglieder 
ausgehorcht hätte. Als wir die Cloisters passiert hatten und über den 
Hudson flogen, erzählte er mir, dass er auf erhebliche Zweifel bezüglich 
meiner Leitung der Bank gestoßen sei. Einige Vorstandsmitglieder sei- 
en in ihrer Kritik an mir ziemlich deutlich geworden - allen voran John 
Swearingen, Vorstandsvorsitzender von Amoco, und Fred Lazarus, Vor- 
standsvorsitzender der Federal Department Stores. Keiner von beiden 
hatte mich jemals unterstützt und so überraschte mich ihre Haltung 
nicht. Ich machte mir mehr Gedanken darüber, dass sich Richard Sinn, 
der Vorstandsvorsitzende von Metropolitan Life, den ich bislang als 
Freund betrachtet hatte, ebenfalls kritisch über mich geäußert hatte. 

Dick war bemüht, sich so konstruktiv wie möglich auszudrücken, 
aber es gab keinen Zweifel an dem, was er mir erzählte. Obwohl er zu 
meinen wichtigsten Hintermännern im Vorstand zählte, verlor er nie 
seine eigenen Verantwortlichkeiten als Direktor aus den Augen. Als wir 
die Tappan Zee Bridge erreichten, wies Dick mich darauf hin, dass die 
außerordentliche Vorstandssitzung für mich als Vorstandsvorsitzenden 
von entscheidender Bedeutung sei. 

Mir blieb also nur weniger als eine Woche, um »die Kurve zu 
kriegen«. 


VORBEREITUNG AUF ARMAGEDDON 


Ich wollte die Vorstände davon überzeugen, dass ich Herr der Lage war. 
Ich musste Herr der Lage sein. Das bedeutete, dass ich eine detaillierte 
und objektive Analyse über das volle Ausmaß unserer Verbindlichkei- 
ten benötigte - kein rosa Szenario. Es hatte bereits viel zu viel Wunsch- 
denken gegeben. Wir mussten vom Schlimmsten ausgehen und zeigen, 
dass wir die Situation unter Kontrolle hatten. 
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Als ersten Schritt strukturierte ich die Leitung der Immobilienab- 
teilung um und stellte eine kleine Arbeitsgruppe zusammen, um die 
Zahlen zu prüfen und Alternativen zu entwickeln. John Haley, der stell- 
vertretende Vorstandsvorsitzende, zu dessen Verantwortlichkeiten die 
Immobilienabteilung gehörte, übernahm die Leitung der Gruppe, tat- 
kräftig unterstützt von Richard J. Boyle, einem Senior-Vizepräsidenten, 
der kaum 30 Jahre alt war. Dick war mir ein paar Jahre zuvor aufgefal- 
len, als er noch bei der Detroit Bank of the Commonwealth tätig war, 
die bei uns sehr große Außenstände hatte. Als die altehrwürdige Insti- 
tution 1970 kurz vor dem Zusammenbruch stand, stellten wir John 
Hooper, einen unserer stellvertretenden Vorstandsvorsitzenden, als 
Vorstandsvorsitzenden und CEO ab, um die Probleme zu lösen. Hooper 
hatte Boyle in sein Team berufen und ich war von seinen ausgezeichne- 
ten analytischen Fähigkeiten und seiner Bereitschaft, hart zu arbeiten, 
beeindruckt. 

Nachdem die Projektgruppe Tag und Nacht gearbeitet hatte, kam 
sie zu dem Ergebnis, dass CMART ungefähr das Vierfache seines 
Eigenkapitals in Immobilien investiert hatte. Wir hatten den REITS 
827 Millionen Dollar an Darlehen gegeben, von denen 141 Millionen 
Dollar an CMART gegangen waren. Die Analyse ergab, dass der Zu- 
sammenbruch von CMART zu einer Situation führen würde, in der sei- 
ne Geldgeber verlangten, die Darlehen von Chase gegenüber den ihren 
nachrangig zu stellen. Mit anderen Worten: Unser Darlehen hätten wir 
komplett abschreiben können. Unsere Verbindlichkeiten CMART_ ge- 
genüber stellten allein ein Zehntel des Eigenkapitals der Chase dar. 

Die Prozesskosten und Forderungen der Gläubiger gegen die Bank 
und die REITs könnten, so die Analyse, zum Gesamtverlust des Ver- 
trauens in die Bank und zu einem Einbruch unseres Aktienkurses füh- 
ren. Auf diese Weise könnte der schlimmste Fall eintreten, sprich, die 
Chase könnte untergehen oder so beschädigt werden, dass sie nie wie- 
der eine lebensfähige Institution werden würde. Es war zwar nicht 
wahrscheinlich, aber durchaus möglich - eine sehr furchterweckende 
Perspektive für den Vorstand und eine todernste Angelegenheit für 
mich als CEO der Chase und größter Anteilseigner. 

Diese düstere Analyse bestätigte meine schlimmsten Befürchtun- 
gen, aber ich entschloss mich, dem Vorstand das ganze Ausmaß mit all 
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seinen schmerzhaften Details zu präsentieren und die Konsequenzen 
zu akzeptieren, wie immer sie auch ausfielen. 


TAG DER ABRECHNUNG 


Es war eine ziemlich traurige Truppe, die sich am Nachmittag des 
24. Juli im Sitzungsraum in der Park Avenue 410, der Chase-Hauptver- 
waltung im Zentrum von Manhattan, versammelte. Fast alle Vorstands- 
mitglieder - viele von ihnen kamen aus entfernten Teilen des Landes, 
die meisten von ihnen waren CEOs großer Unternehmen - waren an- 
wesend. Die Sorgen standen ihnen ins Gesicht geschrieben und ich be- 
merkte, dass sich einige von ihnen ausgesprochen reserviert verhielten, 
als ob mein Schicksal bereits besiegelt sei und sie sich jetzt von mir dis- 
tanzieren wollten. Ihr Verhalten, von skeptischer Wachsamkeit geprägt, 
verstärkte mein Unbehagen und ließ mich nichts Gutes ahnen. 

Bis zu diesem Zeitpunkt war der Tag schon nicht gut verlaufen. 
Ein Treffen am frühen Morgen in Gracie Mansion mit Bürgermeister 
Abraham Beame war katastrophal gewesen. Beame weigerte sich, den 
Ernst der sich verschärfenden steuerlichen Krise zu erkennen und ent- 
schiedene Schritte dagegen zu unternehmen. Als ich in der Chase an- 
kam, erwarteten mich weitere entmutigende Nachrichten. Bill Butcher 
erzählte mir, dass die Rechnungsprüfer Peat, Marwick und Mitchell 
ihn gerade darüber informiert hätten, dass das Wertermittlungsverfah- 
ren, das wir anwenden wollten, verworfen werden müsse. Das Ergebnis 
war, dass wir für das wichtigste Meeting meines Lebens unsere sorgfäl- 
tig zusammengestellte Präsentation, mit Broschüren mit bunten Tor- 
tendiagrammen und Overhead-Darstellungen, wegwerfen konnten 
und improvisieren mussten. Die Andrea Doria ging mir nicht mehr aus 
dem Sinn! 

John Haley eröffnete das Treffen mit einer Zusammenfassung der 
Immobiliendarlehensgeschäfte der Bank, inklusive unserer Darlehen an 
REITs, und skizzierte die momentane Position der Chase. Dick Boyle 
beschrieb anschließend in starken Worten genau, wie sich unsere der- 
zeitige Lage darstellte. 46 Prozent der Aktivposten von CMART waren 
ertragslos, und wir standen mitten in Verhandlungen mit CMARTSs 
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40 anderen Gläubigerbanken, den Treuhändern von CMART und zahl- 
reichen Rechtsanwälten. Die Gläubigerbanken und Treuhänder woll- 
ten, dass die Chase ihre Schuldverschreibungen an CMART zurück- 
stellte und verschiedenen anderen, schwerwiegenden Bedingungen 
zustimmte, die absolut inakzeptabel waren, aber das waren die Forde- 
rungen, denen wir uns ausgesetzt sahen. 

Dann präsentierte Boyle unseren Umwandlungsplan. An der Tafel 
stehend, mit Kreide in der Hand, führte Dick den Vorstand durch den 
Prozess. Wir würden Darlehen im Wert von 210 Millionen Dollar von 
CMART erwerben, Darlehen für noch nicht fertiggestellte Gebäude um 
34 Millionen Dollar aufstocken und zusammen mit anderen Gläubi- 
gern die Zinsen, die wir CMART berechnen, unter den marktüblichen 
Satz senken. Der Chase würde nicht erlaubt werden, nur die guten Dar- 
lehen auszuwählen - aber zumindest würden wir unser Risiko redu- 
zieren und überschaubarer machen. Boyle ging davon aus, dass unsere 
zu erwartenden Verluste in den ersten zwei Jahren bei 100 Millionen 
Dollar liegen könnten. 

Dick warnte, dass sich CMART noch immer in einer prekären 
Lage befände und dass unser Umwandlungsplan keine Garantie für sei- 
ne künftige Lebensfähigkeit sei. Falls sich der Markt verschlechtern 
würde, wäre es möglicherweise erforderlich, dass die Chase CMART 
größere finanzielle Hilfe leisten müsste. Aber ohne die Umwandlung 
müsste CMART sofort Konkurs anmelden und die Chase wäre dann in 
einen Kostspieligen und langwierigen Prozess mit allen Beteiligten ver- 
wickelt. Die Insolvenz von CMART würde zum Zusammenbruch ande- 
rer REITs führen und noch größere Verluste für das Portfolio der Chase 
zur Folge haben. Die nachteiligen Auswirkungen auf den Ruf der Chase 
und das künftige Angebot von Fonds waren unkalkulierbar und muss- 
ten unbedingt vermieden werden. 

Nach Boyles Präsentation stellten einige Vorstandsmitglieder Fra- 
gen, aber man spürte, dass sich eine große Erleichterung im Saal breit- 
machte, und zwar nicht etwa, weil sein Vorschlag optimistisch Klang 
- selbst im besten Fall bedeutete er noch entscheidende Einschnitte für 
die Bank -, sondern weil die Direktoren endlich die Parameter des 
Problems verstanden hatten. Noch wichtiger: Sie waren überzeugt, dass 
das Management die Situation unter Kontrolle hatte, zumindest den 
Teil, den wir kontrollieren konnten. 
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Nach dem Treffen sagte Dick Dilworth zu mir, dass sich die Stim- 
mung unter den Direktoren geändert habe. »Ich habe den Eindruck«, 
erklärte er, »dass sie um einiges glücklicher sind als vorige Woche; aber 
sie warten ab, was passiert. Ich würde sagen, Sie haben ein Jahr Zeit, um 
das Ruder rumzureißen.« Das war zwar eine Erleichterung, aber wir 
standen vor einer großen Herausforderung. 

Trotz all unserer Bemühungen konnte CMART seine Verpflich- 
tungen in Bezug auf seine Verbindlichkeiten nicht einhalten und mel- 
dete 1979 Konkurs an. Zwischen 1975 und 1979 schrieb die Bank 
600 Millionen Dollar in Immobiliendarlehen ab. Die Gesamtkosten in- 
klusive der Verluste durch ertragslose Aktiva beliefen sich auf beinahe 
eine Milliarde Dollar. Obwohl CMART eine bittere Lektion gewesen 
war, hatten wir den Notverkauf ordnungsgemäß abgewickelt und die 
unmittelbaren Folgen des endgültigen Aus abgeschwächt. Glücklicher- 
weise ermöglichten es uns die Einkünfte aus anderen Quellen, vor allem 
aus internationalen Darlehen und Anlagen, die schweren Verluste, die 
wir erlitten hatten, abzudecken, und die Chase musste in dieser Zeit 
keine operativen Verluste in Kauf nehmen. Es war eine schwierige, 
schmerzhafte und teure Erfahrung für die Chase. 


EINE LETZTE DEMÜTIGUNG 


Das einzige Mal, dass ich jemanden aus meinem Büro hinauswarf, war 
im Januar 1976, nachdem ich mich mit einem Reporter der Washington 
Post zum Interview getroffen hatte. 

Der Reporter, Ron Kessler, hatte mich um das Gespräch gebeten, 
weil er angeblich über die weltweite Bankenentwicklung reden wollte. 
Kurz nachdem wir begonnen hatten, zog Kessler allerdings einen gehei- 
men Bericht der Bankaufsichtsbehörde aus seiner Aktentasche. Es han- 
delte sich um den gleichen Bericht, den wir 18 Monate zuvor erhalten 
hatten und der sich detailliert mit unseren operativen Mängeln im Jahr 
1974 auseinandersetzte. Ich war entsetzt, dass die Post diese vertrau- 
lichen Information erhalten hatte, und missbilligte noch mehr die Tat- 
sache, dass Kessler ein höchst vertrauliches Memorandum der US- 
Notenbank präsentierte, in dem die Chase an erster Stelle einer Reihe 


436 


Turbulenzen im Unternehmen — 


großer Banken stand, die die Bankaufsichtsbehörde in einer »Liste der 
Problembanken« zusammengefasst hatte. Ich erklärte ihm, dass ich kei- 
ne geheimen Regierungspapiere mit ihm diskutieren würde, und for- 
derte ihn auf zu gehen. 

Am Montag, den 12. Januar, trug die Titelseite der Washington Post 
die fette Überschrift: »Citibank, Chase Manhattan auf US-Problemliste«. 
In dem Artikel wurde unser verkürztes Gespräch wiedergegeben und ich 
mit den Worten zitiert: »Ich weigere mich, die Resultate der Prüfer zu 
diskutieren, denn ihre Berichte sind >vertraulich<.< An anderer Stelle 
hieß es, dass die Prüfer die Zukunftsaussichten der Citibank als »exzel- 
lent« einschätzten und die der Chase lediglich als »mittelmäßig«. 

Es stimmt, dass der Bericht der Aufsichtsbehörde die operativen 
Bedingungen als »katastrophal« bezeichnete. Wortwörtlich hieß es in 
dem Bericht, dass man »zahlreiche Schreibfehler in Kontounterlagen 
gefunden« habe, dass die Kontrollen und Prüfungsverfahren schlecht 
seien und dass es mangelhaft ausgebildetes Personal und unerfahrene 
Mitarbeiter in führenden Positionen gebe. Als wir diesen Bericht im 
August 1974 erhielten, nahmen wir uns allerdings sofort der Probleme 
an und zum Zeitpunkt der Enthüllungen in der Post hatten wir sie zum 
größten Teil behoben. Der Bericht der Aufsichtsbehörde für das Jahr 
1975 erwähnte diese Tatsache sogar ausdrücklich und die Prüfung im 
Jahr 1976 kam zu dem gleichen Ergebnis. Der Artikel in der Post vom 
12. Januar 1976 basierte also auf sehr alten Informationen. 

Weil die Story in der Post so viel Staub in der Finanzwelt aufwirbel- 
te, gab James E. Smith von der Bankaufsichtsbehörde umgehend ein 
Statement heraus, in dem er sowohl der Citibank als auch der Chase be- 
scheinigte, dass sie »zu den gesündesten Banken der Welt gehören«. Ich 
gab mein eigenes Statement heraus und bestätigte, dass die Chase »soli- 
de, vital und profitabel« sei und dass der Artikel auf Informationen ba- 
siere, die mehr als 18 Monate alt seien. 

Aber selbst jetzt weigerten sich Kessler und die Post, von ihren 
Vorwürfen abzurücken. In der Tat war es lediglich der erste einer Reihe 
von Artikeln, die in den nächsten Wochen erschienen, unter anderem 
ein Artikel, in dem Kessler zum ersten Mal das Memorandum des Vor- 
stands der US-Notenbank zitierte, der die operativen Bedingungen der 
Chase kritisierte. Kesslers Verwendung dieser geheimen Dokumente 
war vor allem deshalb unerhört, weil der Verfasser einfach den alten 
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Bericht der Aufsichtsbehörde in Teilen abgeschrieben und sie dann als 
neue Vorwürfe gegen die Chase verkauft hatte. 

Als ich diesen Artikel gelesen hatte, rief ich Arthur Burns an, den 
Vorsitzenden des Vorstands der US-Notenbank, und drängte ihn, ange- 
sichts des Schadens, den die irreführenden Artikel der Post der Chase 
und dem amerikanischen Bankensystem zufügten, eine Öffentliche Er- 
klärung in Betracht zu ziehen. Burns stimmte zu und am nächsten Tag 
erschien in der New York Times eine Presseerklärung, die sich in Auszü- 
gen wie folgt las: »In den vergangenen anderthalb Jahren seit Juli 1974 
hat die Chase Manhattan Bank zahlreiche Schritte unternommen, um 
alle Aspekte der Betriebsführung, die wir kritisiert haben, zu verbes- 
sern. Als Ergebnis dieser Bemühungen sind signifikante Verbesserun- 
gen in der Betriebsführung der Bank realisiert worden ... Es ist meine 
Einschätzung, dass die Chase Manhattan Bank eine verantwortlich ge- 
führte und finanziell solide Institution ist.« 

Nichtsdestotrotz war viel Schaden angerichtet worden. Offen ge- 
standen gab es wenig, das wir sagen konnten, um die Story zu widerle- 
gen. Praktisch jede Zeitung in den USA und jedes Magazin griff die Sto- 
ry der Post auf und diskutierte die »nationale Bankenkrise« mit der 
Chase als Mittelpunkt. 

Auf der Höhe des Aufruhrs erhielt ich eine Vertrauensbekundung 
von einem der Direktoren. Beim Januar-Treffen des Vorstands der Chase 
1976 forderten die externen Direktoren, dass alle internen Direktoren au- 
ßer mir den Raum verlassen sollten. Ich dachte unwillkürlich an Dick 
Dilworths Warnung sechs Monate zuvor. Meine Befürchtungen verflogen 
allerdings augenblicklich, als John Connor, Vorstandsvorsitzender von 
Allied Chemical Corporation, folgende Erklärung verlas und darum bat, 
sie ins Protokoll aufzunehmen: »Meines Erachtens haben die Bank und 
das Unternehmen ein sehr starkes Topmanagement-Team mit David Ro- 
ckefeiler als Vorstandsvorsitzendem und Bill Butcher als Präsidenten ... 
Was die Medienkritik anbelangt, so wissen wir alle, dass die ange- 
sprochenen Probleme beinahe zwei Jahre zurückliegen. Als sie begannen, 
brachten die externen Direktoren ihre Besorgnis dem Vorstandsvorsit- 
zenden gegenüber zum Ausdruck... Das Management hat gezeigt, dass es 
sehr empfänglich auf die Vorschläge reagiert hat, und als Ergebnis haben 
der Vorstandsvorsitzende und der Präsident einen neuen Plan entwickelt, 
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der zu einer Stärkung der Organisationssituation und damit zu soliden 
Darlehensprogrammen und Betriebsabläufen geführt hat.« 

Der einzige Weg, um die Chase in der öffentliche Wahrnehmung 
von dem Makel der negativen Kritik zu befreien und die Kritiker zum 
Schweigen zu bringen, bestand darin, gute Leistungen zu erbringen, 
und dazu waren Bill und ich entschlossen. 


EINE FRIST VON DREI JAHREN 


Bis Mitte 1977 waren wir einen langen Weg gegangen, um unsere be- 
trieblichen Probleme zu lösen, unsere neuen Computersysteme zu inte- 
grieren und unser Immobilienchaos zu beheben. Bill und ich hatten 
den Kurs geändert, aber inzwischen war kostbare Zeit vergangen, vor 
allem im Vergleich zu unseren wichtigsten Konkurrenten, die ihre Ge- 
winne zwischen 1974 und 1976 beträchtlich erhöht hatten. In der 
gleichen Zeit waren die Gewinne der Chase um mehr als 40 Prozent zu- 
rückgegangen. Wir mussten unsere Rentabilität und unsere Perfor- 
mance für unsere Anteilseigner verbessern. 

Mir blieben noch drei Jahre bis zur Erreichung des vorgeschriebe- 
nen Pensionsalters von 65 Jahren und ich wollte als Gewinner gehen. 
Ich war nicht nur verpflichtet, die Bank wieder auf den richtigen Kurs 
zu bringen, ich war auch überzeugt, dass es mir gelingen würde. Das 
Desaster aus den 1970er-Jahren gab Bill und mir die Gelegenheit, die 
Kultur der Chase zu verändern, die wesentlich zu unseren Schwierig- 
keiten beigetragen hatte. Wir reorganisierten die Bank, gaben ihr neue, 
effektivere und funktionalere Richtlinien und stellten erfahrene externe 
Spezialisten für die wichtigen Bereiche Personal, Planung, Unterneh- 
menskommunikation und Systeme ein. 

Zwei ehemalige Führungskräfte von General Electric spielten eine 
entscheidende Rolle in diesem Prozess der Veränderung und Moder- 
nisierung. Alan Lafley, ein erfahrener Personalvorstand, unterzog unse- 
re Nachwuchsrekrutierung, das Training und unser Vergütungssystem 
einer Erneuerung und unterstützte uns bei der Straffung unserer inter- 
nen Kommunikation auf allen zentralen Ebenen. Alan half uns auch bei 
der Auswahl anderer Führungskräfte für nicht kreditbezogene Schlüssel - 
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Positionen innerhalb der Bank. Gerald Weiss, ein brillanter Stratege, 
organisierte einen Planungsprozess um, der zuvor ungeeignet und in- 
effektiv gewesen war. Ihr Einsatz erfüllte all meine Erwartungen und 
gemeinsam waren wir auf dem besten Weg, die Chase zu der professio- 
nell geführten Organisation zu machen, die ich mir immer vorgestellt 
hatte. 


Als Zeichen unserer Zuversicht, dass das, was wir taten, richtig war, er- 
laubten wir dem Magazin Fortüne 1977, eine Story über die Chase zu 
schreiben, die auf Interviews mit all unseren Topmanagern basieren 
sollte. Carol Loomis, eine der arriviertesten Wirtschaftsjournalistinnen 
des Landes, schrieb die Geschichte. Ihr Artikel war, wenn auch nicht 
gerade eine schmeichelhafte, so doch eine faire und positive Einschät- 
zung der Situation der Chase. Sie schrieb: »In einem war Rockefeiler 
außerordentlich erfolgreich: Er ist eine weltbekannte Persönlichkeit 
und mit Sicherheit zum führenden Unternehmer der Nation avanciert. 
Und doch muss sich Rockefeiler an diesem Punkt unterstellen lassen, 
dass er durch den Test gerasselt ist.« 

Sie zählte die Probleme auf, die die Bank in den 1970er-Jahren un- 
ter meinem Vorsitz gehabt hatte, und beschrieb die Aufgabe, die noch 
vor mir lag: »Rockefeiler ist 62 Jahre alt und muss in drei Jahren als Vor- 
standsvorsitzender zurücktreten. Wenn es David Rockefeiler ist, der die 
Bank dorthin bringt, wo sie sein sollte, muss das in ziemlich kurzer Zeit 
geschehen... Einige Leute haben bezweifelt, dass die Leitung einer Bank 
David Rockefellers Sache ist. Er hat seine eigenen letzten Tage<, um 
diese Zweifel ein für alle Mal auszuräumen.« 

Carol Loomis hatte die Herausforderung erkannt, die vor mir lag, 
und ich konnte gut mit ihren Worten leben. Ich wusste, wir waren im 
Begriff, eine bessere und mächtigere Bank aufzubauen, und ich lud sie 
ein, sich in drei Jahren mit eigenen Augen von den Veränderungen in 
der Chase zu überzeugen. 
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Turbulenzen in der Familie 


7 


Bi 
m März 1976 erschien das Buch The Rockefellers: An American Dy- 
nasty und wurde sofort zum Bestseller. 

Geschrieben von Peter Collier und David Horowitz, den ehe- 
maligen Herausgebern des radikalen Magazins Ramparts, war das Buch 
eine verunglimpfende Abrechnung mit meiner Familie aus der Sicht der 
marxistischen Theorie und ihrer Gegenkultur.!6 

Als eine Mischung aus Fakten und Fiktion (vor allem Letzteres), 
die uns als Inkarnation der kapitalistischen Habgier beschrieb und als 
die Ursache für all das, was im derzeitigen Amerika und in der globalen 
Gesellschaft falsch war, war das Buch nachlässig recherchiert. Es beruh- 
te auf zweifelhaften Quellen und enthielt nur wenig über die ersten drei 
Generationen der Familie, was noch nicht von früheren Skandal- 
reportern von links und rechts unterstellt worden war. Allerdings war 
es der Teil über die »Cousins« - meine Kinder, Nichten und Neffen -, 
der ziemlich sensationell war und teilweise beunruhigend auf mich 
wirkte. 

Die Autoren hatten sich als verständnisvolle Freunde angebiedert 
und sie ermuntert, über ihre Enttäuschungen über die Rockefeller- 


16) Eine der kleineren Ironien der gegenwärtigen Politik besteht darin, dass Collier und 
Horowitz - die sich einen Namen und eine Menge Geld damit gemacht haben, als 
linke Marxisten Kritiken über den Kapitalismus und das amerikanische Establishment 
in Amerika und Bücher über Familien wie die Rockefellers, Kennedys und Fords zu 
schreiben - zu den Lieblingen des rechten Flügels der Republikanischen Partei 
avanciert sind. Horowitz ist Direktor des Center for Populär Culture in Los Angeles, 
das beträchtliche Spenden von Richard Mellon Scaife und anderen konservativen 
Aktivisten erhält. Die Politik sucht sich manchmal seltsame Bettgenossen. 
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Familie und ihre Institutionen und über ihre Entfremdung von ihren 
Eltern zu sprechen. Diese Interviews bildeten das Herz des Buches. Sie 
beschäftigten sich mit dem Leben und den Kämpfen der jüngeren Ge- 
neration meiner Familie, inklusive fünf meiner eigenen Kinder. Das 
Bild, das Collier und Horowitz zeichneten, zeigte eine unglückliche, 
konfliktbeladene Gruppe von Menschen, von denen sich viele von radi- 
kalen sozialistischen Gedanken und revolutionären Ideen angezogen 
fühlten und die eifrig erpicht darauf waren, sich von ihren reaktionären 
und unsympathischen Eltern zu distanzieren. Nachdem das Buch ver- 
öffentlicht war, erklärten unsere Kinder Peggy und mir, dass die Auto- 
ren sie über ihre wahren Intentionen getäuscht hätten, indem sie ihnen 
erzählt hätten, sie würden ein Buch über Philanthropie schreiben, und 
ihnen versprochen hätten, dass nichts von dem, was sie erzählen wür- 
den, ohne ihre Zustimmung veröffentlicht werden würde. Sie sagten, 
dass ihre Aussagen bewusst verfälscht worden seien, um in den ideolo- 
gischen Rahmen der Verfasser zu passen, und dass sie nicht den Fakten 
ihres Lebens entsprächen. Trotzdem musste ein Fünkchen Wahrheit in 
dem stecken, was sie gesagt hatten, und das machte die Lektüre des Bu- 
ches für Peggy und mich außerordentlich schmerzhaft. 

Ironischerweise hatten alle unsere Kinder zum Zeitpunkt des Er- 
scheinens des Buches bereits das College abgeschlossen und selbst das 
Leben derjenigen, die während des Studiums in der radikalen politi- 
schen Szene aktiv gewesen waren, hatte sich inzwischen weiterent- 
wickelt. Obwohl dadurch die Unmittelbarkeit dieser bitteren Aussagen 
- sie bezogen sich auf den Vietnamkrieg und auf den Kampf um sozia- 
le Gerechtigkeit - nicht mehr gegeben war, mussten wir alle - jedes un- 
serer Kinder ebenso wie Peggy und ich - einsehen, dass es schon seit 
Langem grundsätzliche Differenzen und ausgeprägte Spannungen gab, 
die nie gelöst worden waren. 

Als wir Mitte der 1970er-Jahre anfingen, uns in aller Ruhe mit die- 
sen schwierigen Punkten auseinanderzusetzen, stellten wir fest, dass 
wir trotz all unserer wirklichen Differenzen eine ganze Reihe von ge- 
meinsamen Wünschen hatten: die Schaffung einer gerechteren Welt, 
frei von radikaler Intoleranz und Bigotterie, die Verringerung der Ar- 
mut, bessere Bildung und Lösungswege, wie die Menschheit überleben 
kann, ohne die Umwelt zu zerstören. 
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Es dauerte eine Weile, bis wir alle diese Erkenntnis verinnerlicht 
hatten, und als wir es geschafft hatten, wurde unsere Beziehung zuein- 
ander respektvoller und intensiver. Zuvor hatten wir ein Jahrzehnt 
durchlebt, das vor allem durch Konfrontationen geprägt war und weni- 
ger durch Gemeinsamkeiten. 


PROBLEME DER ELTERNSCHAFT 


Peggy und ich fanden es merkwürdig, dass sich zwei unserer Kinder, 
Abby und Peggy, sehr stark für die revolutionären Ideen und Ideale der 
1960er-Jahre interessierten, während sich die anderen vier nur wenig 
um die turbulente Politik jener Jahre kümmerten. Wir hatten sie alle 
nach den gleichen moralischen Prinzipien erzogen, basierend auf den 
christlichen Werten, die auch Peggys und meine Erziehung geprägt hat- 
ten. Ich bin noch immer überrascht darüber, wie unterschiedlich die 
sechs auf ihre Erziehung und die Ereignisse der 1960er-Jahre reagiert 
haben. 

Ich hege keine Zweifel, dass sich meine häufige und lange Abwe- 
senheit in ihren frühen Kinder- und Jugendjahren negativ auf sie ausge- 
wirkt hat. Dave, Abby und Neva, die kurz vor meiner Zeit als Soldat im 
Zweiten Weltkrieg geboren worden waren, verbrachten einen großen 
Teil ihrer ersten Lebensjahre ohne mich. Peggy, eine junge Mutter, tat 
ihr Bestes, um ihnen Liebe zu geben und Vorbild zu sein, und sie erbten 
von ihr die Leidenschaft für Natur und Musik sowie ihre unendliche 
Begeisterung für das Leben in all seinen Facetten. Peggy, Richard und 
Eileen kamen nach dem Krieg zur Welt, aber selbst als junger 
Direktor bei der Chase war ich oft fort von zu Hause. So konnte ich 
auch den jüngeren Kindern kaum die Zeit und Aufmerksamkeit wid- 
men, die sie benötigt und verdient hätten. 

Peggy fand es schwer, die Last der Mutterschaft zu tragen. Obwohl 
sie eine liebende Mutter war und viel Zeit mit den Kindern verbrachte, 
litt sie in den ersten 20 Jahren unserer Ehe unter gelegentlichen akuten 
Depressionen. Die Kinder wussten, dass sie ihr am besten aus dem Weg 
gingen, wenn sie wieder mal in düsterer Stimmung versunken war. Ob- 
wohl Peggy eng mit einem sehr guten Psychiater zusammenarbeitete 
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und schließlich ihre Probleme überwand, ist anzunehmen, dass ihre 
Depressionen, in Verbindung mit meinem vollen Terminkalender und 
den häufigen Abwesenheiten, für mindestens einige der Kinder die Ur- 
sache für gewisse Ängste waren. 

Peggy und ich bemühten uns, verantwortungsvolle Eltern zu sein, 
und wir versuchten, unseren Kindern ein sicheres Zuhause und eine 
gute Ausbildung zu geben. Als die Kinder noch kleiner waren, besuch- 
ten sie bekannte Tagesschulen in New York City - die Mädchen gingen 
zur Chapin & Brearley und die Jungen in die Buckley -, wo ihnen ein 
fundiertes Grundwissen vermittelt wurde, das allerdings auf kulturel- 
lem Sektor ein wenig zu wünschen übrig ließ. 

Die meisten Wochenenden verbrachten wir in Hudson Pines in 
Tarrytown, wo die Kinder reiten und draußen oder an kalten und reg- 
nerischen Tagen mit Freunden, die sie eingeladen hatten, im Spielhaus 
sein konnten. Wir nahmen sie auch auf Reisen durch die Vereinigten 
Staaten und in andere Teile der Welt mit, so wie meine Eltern es mit mir 
gemacht hatten. Unser Haus war immer voll mit Gästen aus aller Welt, 
sodass die Kinder von klein an Kontakt mit einer ganzen Reihe interes- 
santer und kultivierter Menschen hatten - Pablo Casals, der große Cel- 
list, Pedro Beiträn, der Premierminister von Peru, Nate Pusey, der Prä- 
sident von Harvard, und General George Marshall. Die Kinder 
reagierten sehr positiv auf diese Gäste und es war eine lehrreiche und 
vergnügliche Erfahrung für sie. Unsere vielen Kontakte mit dieser »Au- 
Benwelt« förderten diverse Interessen bei ihnen - Sprachen, Kunst, Bo- 
tanik -, die sie mit großem Enthusiasmus verfolgten. 

Bereits 1952 hatte Vater Vorsorge für die finanzielle Zukunft meiner 
Kinder getroffen und eine Reihe unwiderruflicher Trusts eingerichtet. 
Dabei war Vater dem gleichen Prinzip gefolgt wie bei der Einrichtung 
der Trusts 1934, die meinen Geschwister und mir den größten Teil un- 
seres Einkommens sicherten. Bevor er die Trusts 1952 für meine Kinder 
einrichtete, fragte Vater mich, wie ich sie gern strukturiert hätte. 

Peggy und ich entschieden, dass jedes unserer Kinder ein modera- 
tes jährliches Einkommen beziehen sollte, zunächst 5000 Dollar, begin- 
nend mit dem 21. Lebensjahr, und dann eine jährliche Erhöhung bis 
zur Vollendung des 30. Lebensjahres. Ab diesem Zeitpunkt würde jeder 
das gesamte durch den Trust erwirtschaftete Einkommen erhalten. Wir 
legten auch fest, dass jedes Kind, mit Einwilligung der Treuhänder, bis 
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zu 50 Prozent der ursprünglichen Einlage aus dem Trust ziehen konnte, 
sobald es 21 Jahre alt war. Wir waren der Meinung, dass diese Maßnah- 
men und Vaters Großzügigkeit es unseren Kindern als Erwachsene er- 
möglichen würden, ein unabhängiges Leben zu führen und selbst Vor- 
kehrungen zu treffen, um eigene finanzielle Quellen zu erschließen. 


GESPANNTE BEZIEHUNGEN 


Als die Kinder Mitte der 1950er-Jahren nach und nach anfingen, auf In- 
ternate zu gehen, veränderte sich unser Verhältnis zu ihnen. Zum Teil 
lag es an den natürlichen Konsequenzen ihres Erwachsenwerdens und 
dem damit verbundenen verständlichen Verlangen, eigene Entschei- 
dungen treffen zu wollen. Allerdings lag es teilweise auch an ihrem Un- 
behagen, den Namen Rockefeiler zu tragen, und an den damit verbun- 
denen Traditionen, Vorstellungen und Verpflichtungen, die die 
Zugehörigkeit zu dieser Familie zu implizieren schien. Zwei unserer 
Töchter nahmen den Namen von Peggys Familie an. Heute allerdings 
haben sie sich mit dem Gedanken, Teil der Familie Rockefeller zu sein, 
ausgesöhnt und sogar zugegeben, dass der Name auch ein paar Vorteile 
mit sich bringt! 


DAVIDJR. 


Unser ältestes Kind, David, war der Erste, der das Haus verließ, um sich 
auf das College an der Phillips Exeter Academy in New Hampshire vor- 
zubereiten. Dave hatte nie Öffentlich rebelliert, aber er war auch nie 
einem seiner Elternteile gegenüber besonders offen oder nahe gewesen. 
Exeter und Harvard schienen seine Kommunikationsfähigkeit zu er- 
weitern. Seine Art der Rebellion war Reserviertheit, kein offener Wi- 
derspruch. 

Ich habe mich oft gefragt, ob ich nicht genug Talent als Vater hatte, 
denn meine Bemühungen, ein Verhältnis zu meinen Kindern aufzubau- 
en, misslangen häufig. 1965 überließ ich David zum Beispiel meinen 


445 


— Erinnerungen eines Weltbankiers 


Anteil am L’Enfant Plaza, einem Bauvorhaben in Washington. Es war 
abzusehen, dass die Aktien beträchtlich steigen würden, sobald das Pro- 
jekt abgeschlossen und die Baukosten gedeckt waren. Ich dachte, das 
Geschenk sei eine gute Idee, eine bedeutende Finanzquelle an meinen 
ältesten Sohn weiterzugeben. Aber noch wichtiger war: Ich hoffte, dass 
ihn das Projekt an sich interessieren würde und dass es uns dadurch auf 
natürliche Art und Weise näher zusammenbringen würde. Obwohl 
mein Geschenk David finanziell begünstigte, zeigte er wenig Interesse 
an dem Projekt und diskutierte auch nicht mit mir darüber. Einige Jah- 
re später gestand Dave mir, dass er es bedaure, dass wir keinen engeren 
Kontakt gehabt hätten. Als ich L’Enfant erwähnte, war er überrascht, 
dass das Geschenk eigentlich den Sinn gehabt hatte, uns näher zusam- 
menzubringen. Ich weiß heute, dass meine Absicht, gemessen an Davids 
damaligem Verhalten, ziemlich unrealistisch war, aber meine Intentio- 
nen waren ernsthaft und voller Hoffnung. 

1965 schloss Dave sein Jurastudium in Harvard ab und studierte 
anschließend Wirtschaft in Cambridge, bevor er in die Vereinigten Staa- 
ten zurückkehrte und 1968 heiratete. Er entschloss sich, lieber in der 
Umgebung von Boston zu bleiben und seinen Interessen, dem Musik- 
und Kunstunterricht, nachzugehen, als in New York eine Karriere als 
Anwalt oder in der Wirtschaft zu beginnen. Er arbeitete einige Jahre für 
das Boston Symphony Orchester, diente anschließend in den Gremien 
des National Endowment for the Arts und des National Public Radio 
und stand einem bedeutenden Ausschuss für Kunsterziehung vor, der 
zum Teil durch den Rockefeller Brothers Fund finanziert wurde. 

Dave lehnte, wie viele junge Leute seiner Generation, den traditio- 
nellen Republikanismus seiner Familie ab. Er bevorzugte eine Politik, die 
sich mehr für den Erhalt und den Schutz der Umwelt einsetzte und für 
die Bürgerrechte für alle Bürger sowie für die Beendigung des Vietnam- 
krieges. Ende der 1960er-Jahre unterstützte er, gemeinsam mit einigen 
Freunden, unter ihnen der spätere Gouverneur von Massachusetts, Wil- 
liam Weid, und Mortimer Zuckerman, der zu einem erfolgreichen Verle- 
ger und Bauunternehmer avancierte, eine Bostoner Wochenzeitung mit 
»vehement antikonservativen Tendenzen«, The Real Paper. (Ironischer- 
weise wurde ich später Geschäftspartner in Morts Boston Properties, 
seinem äußerst erfolgreichen Investment-Trust.) Obwohl die persön- 
lichen Kontakte mit Dave immer ausgesprochen angenehm waren, blieb 
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er lange Zeit distanziert. Ich freue mich, sagen zu können, dass unsere 
Beziehung aufgeblüht ist und wir uns inzwischen sehr nahe stehen. 


ABBY 


Abby war das aufmüpfigste und willensstärkste unserer Kinder. Schon 
als kleines Kind zeigte Abby energische und leidenschaftliche Reaktio- 
nen auf die meisten Dinge, die sie entdeckte. Als Peggy damit begann, 
sie abzustillen, entschloss sich Abby sofort, die Flasche zu akzeptieren, 
was ihrer Mutter einige Schwierigkeiten bereitete. Als Teenager ent- 
wickelte sie eine wahre Leidenschaft dafür, Vögel zu beobachten. Sie 
konnte ihre Gesänge so überzeugend nachahmen, dass manche Vögel 
tatsächlich darauf reagierten. 

Als Abby noch ein Kind war, hatten sie und ihre Mutter ein sehr 
enges Verhältnis. Sie bewunderten gegenseitig ihre Unabhängigkeit und 
ihre Bereitschaft, Konventionen zu trotzen. Aber sie verfügten beide 
auch über eine starke Persönlichkeit und so lieferten sie sich trotz ihrer 
Verbundenheit immer wieder heftige Wortgefechte. Abby hegte eine 
Abneigung gegen die Formalitäten in der Schule, liebte aber Musik und 
spielte mit viel Gefühl Cello. 1963 schrieb sie sich im New England 
Conservatory of Music ein, um ihr Talent zu entwickeln. Hier traf sie 
auf eine Reihe von Lehrern, die ihre wachsende Enttäuschung über »die 
Ungerechtigkeiten des amerikanischen Lebens« bestärkten. Sie fühlte 
sich zum Marxismus hingezogen, entwickelte sich zu einer überzeugten 
Anhängerin von Fidel Castro und war kurze Zeit Mitglied der Sozialis- 
tischen Arbeiterpartei. Als die Vereinigten Staaten ihr Engagement in 
Vietnam verstärkten, unterstützte Abby die Antikriegsorganisationen 
finanziell, wozu auch das Magazin Rampart gehörte, und engagierte 
sich als Beraterin in Boston für Vietnamrekruten, die dem Einberu- 
fungsbefehl nicht Folge leisten wollten. 

Abbys ganze Hingabe galt aber dem Feminismus. 1967 schwor sie, 
aus Protest gegen die Diskriminierung der Frauen in der Gesellschaft 
nie wieder ein Kleid zu tragen. Das Magazin New York erwähnte sie in 
einer Story über »Cell 16«, der Woman’s Liberation Group in Cam- 
bridge, der sie angehörte. Abby wurde als eine »Befürworterin der Ge- 
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schlechtertrennung« bezeichnet und mit folgender Aussage zitiert: »Die 
Liebe zwischen einem Mann und einer Frau ist hinderlich und konter- 
revolutionär.« (Abby bestritt, dies jemals gesagt zu haben.) Wann im- 
mer sie in diesen Jahren nach Hause kam, verstrickte sie uns in hitzige 
Debatten über das kapitalistische System und die fortgesetzte Mitschuld 
unserer Familie an den Sünden dieses Systems. Unsere Dinner endeten 
häufig mit wütenden Worten. 

In den frühen 1970er-Jahren begann sich Abby für Umweltfragen 
und ökologische Themen zu interessieren. Am überraschendsten dabei 
war, gemessen an ihrer Abneigung dem privaten Unternehmertum gegen- 
über, ihr eigenes unternehmerisches Engagement. Sie gründete eine Fir- 
ma zur Herstellung und Vermarktung von Komposttoiletten schwedi- 
schen Ursprungs, des sogenannten Clivus Multrum, der bis 1974 in 
begrenzter Anzahl hergestellt wurde. Peggy und ich waren mehr als nur 
ein wenig erstaunt über Abbys wirtschaftliche Interessen, aber nicht über- 
rascht von der leidenschaftlichen Art, mit der sie das Projekt anging. 

Abgesehen von der Vehemenz von Abbys Rebellion und ihrer wü- 
tenden Ablehnung der meisten Dinge, für die ihre Familie und ich stan- 
den, glaube ich, dass sie in ihrem tiefsten Inneren die enge Beziehung 
schätzte, die sie in ihrer Kindheit zu ihrer Mutter hatte, oder die Zeit, 
die sie und ich damit verbracht hatten, Larven von Köcherfliegen und 
Taumelkäfern in unserem Teich in Pocantico zu suchen. Einen großen 
Teil der 1960er-Jahre, bis weit in die 1970er-Jahre hinein, war unsere 
Beziehung zu Abby, vorsichtig ausgedrückt, stürmisch. 

Selbst wenn ihr Benehmen mehr als ärgerlich war, sagte ihre Mut- 
ter immer wieder zu mir: »Vergiss nie, wenn einem von uns beiden et- 
was passiert, wird Abby immer da sein.« Das stimmte: In den schwie- 
rigsten Momenten meines Lebens erfuhr ich von Abby ein großes Maß 
an Liebe und Unterstützung. 


NEVA 


Neva war gerade mal 13 Monate jünger als Abby. Als Kinder teilten sie 
sich ein Zimmer und waren unzertrennlich, obwohl sie grundverschie- 
dene Persönlichkeiten waren. Abby war die dominante, energische An- 
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führerin, während Neva eine eher passive Rolle spielte. Allerdings war 
sie außergewöhnlich intelligent und eine eifrige Leserin. Häufig gelang 
es ihr, ihre Schwester zu übertrumpfen, die Neva um ihre Fähigkeit be- 
neidetet, schnell zu lesen und gut in der Schule zu sein. 

Es war bedauernswert, dass Nevas Großmutter mütterlicherseits, 
nach der Neva benannt worden war, keinen Hehl aus der Tatsache 
machte, dass sie gehofft hatte, Neva würde ein Junge sein. Sowohl sie als 
auch Peggys ältere Schwester, Eileen, zeigten deutlich, dass sie Abby 
vergötterten, die in ihren Augen nichts verkehrt machen konnte, wäh- 
rend Neva von ihnen ignoriert und verächtlich gemacht wurde. Das 
war ein schmerzhaftes und unfaires Verhalten Neva gegenüber. 

Als Teenager rebellierte Neva nie offen, aber sie verhielt sich Peggy 
und mir gegenüber äußerst distanziert. 1962 schloss sie die Concord 
Academy ab und ging nach Radcliffe. Obgleich Abby ganz in der Nähe 
in Cambridge wohnte, hatten sich die zwei verkracht und sahen sich 
nur selten. Trotzdem nahm Neva regen Anteil an Abbys Interesse an 
Umweltfragen und anderen sozialen Problemen, aber sie engagierte 
sich nie persönlich in irgendwelchen radikalen Gruppen. 1966 gradu- 
ierte Neva gerade noch rechtzeitig, bevor die Welle des studentischen 
Aktivismus über die nationalen Universitäten hereinbrach. Später im 
Jahr heiratete sie einen Harvard-Professor und wurde innerhalb von ein 
paar Jahren Mutter unseres ersten Enkels und unserer ersten Enkelin. 

Neva, die ewig Intellektuelle, fühlte sich von den Ideen von R. Buck- 
minster Fuller, dem Erfinder der geodätischen Kuppel, verbunden. Sie 
hatte ihn erstmals im Sommer 1944 bei der Dartmouth-Konferenz in 
Leningrad getroffen, auf der gleichen Reise, auf der wir auch Chruscht- 
schow im Kreml besucht hatten. Neva war besonders von »Bucky« Ful- 
lers unglaublichem Technologiesystem beeindruckt, das die soziale Nut- 
zung der weltweiten Energiequellen maximierte, und blieb mit ihm 
einige Jahre lang in Kontakt. In der Folge trat Neva in meine Fußstapfen 
und promovierte in Wirtschaft. Danach spezialisierte sie sich auf den 
Zusammenhang zwischen Armut und Umweltzerstörung. Neva wurde 
in den späten 1970er-Jahren ebenfalls Treuhänderin der Rockefeller 
University. In Seal Harbor, wo sie und ihre Familie die Sommer ver- 
brachten, frönte sie ihrer großen Liebe, der Gartenarbeit, und folgte 
schließlich ihrer Mutter als Managerin des Abby Aldrich Rockefeller 
Garden. 
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PEGGY 


Im Herbst 1965 ging Peggy nach Radlcliffe. Ihre ersten Studienjahre fie- 
len in die Zeit der intensiven Studentenproteste und des Aufkommens 
der Gegenkulturbewegung. Sie geriet schnell unter Abbys Einfluss und 
wurde aktive Anhängerin einer Reihe von Antikriegsorganisationen. 
Peggys soziales Empfinden führte dazu, dass sie die Gerechtigkeit des 
Systems, das ihr ein enormes Vermögen und die vielfältigsten Chancen 
bot, während Millionen anderer Menschen in schlimmster Armut leb- 
ten, anzweifelte. 

Abbys glühender Enthusiasmus beeinflusste Peggy in vielerlei Hin- 
sicht, aber das Problem der Armut entdeckte sie ganz allein, als sie 
Mitte der 1960er-Jahre in Brasilien arbeitete. Unsere Freunde, Israel 
und Lina Klabin, Iuden Peggy im Sommer, bevor sie aufs College ging, 
nach Rio de Janeiro ein. Peggy nahm die Einladung an unter der Bedin- 
gung, dass sie während ihres Aufenthalts etwas »Lohnenswertes tun 
könnte«. Kurz nach ihrer Ankunft schloss sie sich einem Team von An- 
thropologen an, die sich mit den Lebensverhältnissen in den Favelas, 
den Slums von Rio de Janeiro, beschäftigten. Sie fand die Arbeit so fes- 
selnd, dass sie in den folgenden zwei Jahren ihre Sommerferien in Rio 
verbrachte. Sie lernte fließend Portugiesisch und verbrachte ihren letz- 
ten Sommer in Brasilien bei einer Familie in einer Favela. Zufälliger- 
weise hatte ich in jenem Sommer geschäftlich für die Chase in Rio zu 
tun und Peggy lud mich zum Essen mit ihr und »ihrer Familie« ein. 
Zwischen Peggy und ihrer Gastfamilie bestand ein herzliches Verhält- 
nis und sie wurde wie eine eigene Tochter behandelt. 

Peggy war entsetzt über die Armut und wütend über die politi- 
schen und wirtschaftlichen Schwierigkeiten, die jede positive Verände- 
rung bereits im Ansatz verhinderten. Sie war überzeugt davon, dass das 
kapitalistische System, das ich repräsentierte, ein großer Teil des Prob- 
lems war. Nach ihrem Abschluss in Radcliffe 1969 schrieb sie sich an 
der Graduate School of Education in Harvard ein, machte dort ihren 
Master und später ihren Doktor. Die meiste Zeit arbeitete sie nebenbei 
als Kodirektorin des STEP-Programms für benachteiligte und gefährde- 
te Jugendliche an der Arlington High School in Massachusetts. 
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Peggy war leidenschaftlich bemüht, die Welt zu verbessern, und 
schien unfähig zu sein, ihre Familie und mich von dem zu trennen, was 
sie als falsch empfand. Einige Jahre lang distanzierte sie sich von uns 
und ihre Besuche zu Hause wurden immer seltener. Glücklicherweise 
stellten Peggy und ich im Laufe der Zeit unsere gute Beziehung wieder 
her. Wir haben in vielen Projekten in New York zusammengearbeitet 


und viele gemeinsame Reisen um die Welt gemacht. 


RICHARD 


Der Krieg in Vietnam hielt unvermindert an, als unsere beiden jüngsten 
Kinder, Richard und Eileen, aufs College kamen - Richard in Harvard 
und Eileen in Middlebury -, und die Studentenunruhen gingen lebhaft 
weiter. Allerdings zeigten beide kein Interesse an irgendeiner der radi- 
kalen Bewegungen, die ihre älteren Geschwister in unterschiedlichem 
Maße angezogen hatten. 

Richard war wegen des Vietnamkrieges beunruhigt, aber er ver- 
hielt sich diesbezüglich während seiner Studienzeit relativ reserviert. 
Weil Dick unvoreingenommener war als Peggy oder Abby, konnten wir 
uns entspannter mit ihm darüber unterhalten. Dank meiner inzwischen 
gewonnenen Erfahrungen durch die anderen Kinder und meiner gene- 
rellen Exponierung College-Studenten gegenüber konnte ich weniger 
emotional mit ihm umgehen. 

Aber es war nicht einfach, Dicks bohrende Fragen zu beantworten 
und meine nachdrückliche Unterstützung eines Krieges, dem er mög- 
licherweise zum Opfer fallen konnte, zu rechtfertigen. In Wirklichkeit 
gab es keine einfache Lösung für das Dilemma, in dem unser Land 
steckte, obwohl viele auf beiden Seiten das Gegenteil behaupteten. Viet- 
nam umfasste sich widersprechende geopolitische und moralische 
Probleme, die sowohl für die Nation an sich als auch für jede einzelne 
Familie, wie meine, eine Herausforderung bedeuteten. 

Dick und ich diskutierten stundenlang über Themen wie Vietnam. 
Ich war ihm dankbar, dass er bereit war, sich meine Argumente anzuhö- 
ren, obwohl er ganz eindeutig mehr zu den radikalen Ansichten seiner 
Geschwister tendierte. Ich lernte auch eine ganze Menge von Dick über 
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das tiefe Gefühl des Verrats und des Misstrauens, das viele junge Leute 
aufgrund des Verhaltens der Regierung in Bezug auf den Vietnamkrieg 
entwickelt hatten. 

1971 schloss Dick Harvard ab und verbrachte die nächsten Jahre 
damit, »zu entscheiden, was er mit seinem Leben anfangen wollte«. Er 
arbeitete für eine Gruppe von Missionaren, die sich um die isoliert le- 
benden Eingeborenen im Norden von Quebec und Labrador kümmer- 
te. Durch diese Arbeit entdeckte Dick seine Leidenschaft für das Fliegen 
und erwarb, so schnell es ging, seine Pilotenlizenz. Gleichzeitig belegte 
er Kurse an der Harvard School of Education, bevor er sich schließlich 
endgültig dazu entschloss, Medizin zu studieren. In den späten 1970er- 
Jahren gründete er eine erfolgreiche familienorientierte Praxis in Port- 
land in Maine. 

Dicks Leben konzentrierte sich auf seine Familie und seinen Beruf. 
Kürzlich half er dabei, bedeutende Landstriche mit Wildnis und Wäl- 
dern im Nordosten der Vereinigten Staaten dauerhaft zu schützen. Er 
nutzt auch das Internet, um Partnerschaften zwischen Patienten und ih- 
ren Ärzten aufzubauen, und ermuntert die Menschen, aktiver an ihrer 
eigenen medizinischen Versorgung mitzuarbeiten. Richard ist ein intel- 
ligenter, mitfühlender, hingebungsvoller Mann und übt einen stabilisie- 
renden Einfluss auf unsere Familie aus. 


EILEEN 


Unser jüngstes Kind, Eileen, schien von den meisten Dingen, die ihre 
Geschwister beschäftigten, völlig unbeeindruckt zu sein. Stattdessen 
wurde die Lösung der emotionalen Probleme innerhalb der Familie 
zu ihrer Hauptbeschäftigung. Sie war ihrer Mutter immer besonders 
nah gewesen, und wenn ihre Geschwister ihrer Mutter und mir gegen- 
über aggressiv waren, versuchte Eileen als Vermittlerin aufzutreten, 
die die Informationen weiterleitete und den Kommunikationsfluss 
aufrechterhielt. 

Schlussendlich machte Eileen aber doch noch eine rebellische Pha- 
se durch, die sich aber, wie sich herausstellte, auf persönlicher Basis ab- 
spielte und nicht auf ideologischer oder politischer. Sie nahm es Peggy 
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und mir übel, dass wir ihre Ansichten über wichtige Dinge nicht ernst 
nahmen. Ihre Gefühle waren leicht verletztbar, was ebenfalls zu Span- 
nungen führte. Nachdem sie sich nach der Rückkehr von einer längeren 
Reise durch Afrika Mitte der 1970er-Jahre entschloss, nicht mehr bei 
uns zu wohnen, folgte eine Phase der Entfremdung. 

Eileens frühe Versuche, innerhalb der Familie zu vermitteln, wur- 
de das Zentrum ihrer Bestrebungen, nachdem sie 1979 bei einer Dart- 
mouth-Konferenz in Williamsburg in Virginia Norman Cousins, den 
Herausgeber der Saturday Review, kennengelernt hatte. Norman hatte 
gerade das Buch Anatomy of an Illness veröffentlicht, in dem er seinen 
erfolgreichen Kampf gegen seine Krebserkrankung durch die heilende 
Kraft des menschlichen Geistes beschrieb. Eileen war von Normans 
Philosophie tief beeindruckt, und er wurde eine Zeit lang ihr Mentor. 
Als Folge rief sie eine Stiftung, das Institute for the Advancement of 
Health, ins Leben, das wissenschaftliche Forschungen zur Beziehung 
von Körper und Geist im Verhältnis zu Gesundheit und Krankheit för- 
derte. Das wiederum führte dazu, dass sie das Collaborative for Acade- 
mic, Social and Emotional Learning gründete, um soziale und emotio- 
nale Intelligenz im ganzen Land zu fördern. 


DIE TRAGÖDIE VIETNAM 


Nach dem Ende des Zweiten Weltkrieges glaubte ich mehr als 40 Jahre 
lang, dass das »Eindämmen« der Bedrohung durch die Sowjetunion und 
das Entgegenwirken gegen ihre weltweite konsequente und erbarmungs- 
lose Unterstützung von »nationalen Befreiungskriegen« die wichtigste 
Aufgabe der Vereinigten Staaten als Supermacht war. Die Verteidigung 
Südvietnams passte in diese globale Strategie der Machtbegrenzung. 
Wenn Ho Chi Minhs Kommunisten mit der Unterstützung von China 
und der Sowjetunion ganz Vietnam eroberten, war es nur noch eine Fra- 
ge der Zeit, bevor die anderen »Dominosteine« - inklusive Indonesien, 
Indien und die Philippinen - einer nach dem anderen fallen würden. Es 
war für mich und die meisten anderen Leute, die ich kannte, ein Glau- 
bensgrundsatz und berücksichtigte die Tatsache, dass einzig und allein 
die Vereinigten Staaten die Macht dazu hatten, das zu verhindern. 
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Eine Reise nach Südvietnam im September 1966 bestärkte mich in 
meiner Überzeugung, dass wir alles nur Erdenkliche tun mussten, um 
den Triumph der Vietcong und der Nordvietnamesen zu verhindern. 
Ich war nach Saigon gekommen, um eine Niederlassung der Chase zu 
eröffnen, die die wachsende Zahl der dort stationierten amerikanischen 
Truppen bedienen sollte. General William C. Westmoreland, der Kom- 
mandeur der amerikanischen Streitkräfte, informierte uns über den 
Verlauf des Krieges und seine Verteidigungsstrategie. Westmoreland 
war der Überzeugung, dass die Vereinigten Staaten das Potenzial be- 
saßen, den Krieg zu gewinnen, solange wir bereit waren, genügend 
Kampftruppen zur Verfügung zu stellen und »den Kurs zu halten«. 

Westmorelands größte Sorge war, dass uns die zunehmende Anti- 
kriegsstimmung zu Hause davon abhalten würde, den Krieg bis zum 
Ende durchzuhalten. Er war vor allem über einen Leitartikel in der New 
York Times entsetzt, der seiner Meinung nach das, was wir taten und 
wie wir es taten, unterminierte. Ich hatte mir ebenfalls Gedanken we- 
gen dieses Editorials gemacht, das John Oakes, der Chefredakteur der 
Times, geschrieben hatte, den ich noch aus der Zeit unserer Stationie- 
rung in Camp Ritchie während des Zweiten Weltkrieges kannte. Nach 
meiner Rückkehr nach New York kontaktierte ich John und schlug ihm 
vor, selbst nach Vietnam zu reisen und sich mit Westmoreland zu tref- 
fen. John flog nach Saigon, aber er war so sehr überzeugt davon, dass 
wir so schnell wie möglich mit Ho Chi Minh in Verhandlung treten und 
das Land verlassen sollten, dass ihn nichts, was Westmoreland sagte, 
von seiner festen Meinung abbringen konnte. 

Ich hatte eine ganz andere Sichtweise. Mich irritierte die große 
Zahl von jungen Amerikanern, inklusive meiner eigenen Kinder, die 
ihren Sinn für Patriotismus und ihren Stolz auf ihr Land verloren hat- 
ten. Ihr Zynismus und ihr Misstrauen der Regierung und ihrer Hand- 
lungsweise gegenüber machten mich traurig. 

Nach der Tet-Offensive im Frühjahr 1968 wurde deutlich, dass 
Westmorelands Strategie einer massiven militärischen Intervention 
nicht funktionierte und dass die Ernüchterung über den Krieg zu Hau- 
se einen neuen Höhepunkt erreicht hatte. Ich erkannte, dass wir keine 
andere Wahl hatten, als schnellstmöglich über akzeptable Bedingungen 
für unseren Rückzug zu verhandeln. Unser nationales Gefüge war be- 
reits zu sehr beschädigt worden und der Zusammenhalt, der zur Lö- 
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sung des Konflikts erforderlich gewesen wäre, existierte nicht mehr. Ge- 
nauso wie andere betrachte ich den Vietnamkrieg heute als eine 
schreckliche Tragödie für unser Land. 

Nichtsdestotrotz ermöglichte es unsere Intervention in Vietnam dem 
Rest der Region, sich zu festigen und sich in Richtung einer marktorien- 
tierten Demokratie zu entwickeln. Ein Gespräch mit Lee Kuan Yew, dem 
früheren Premierminister von Singapur, im Jahre 1998 bestätigte meine 
Ansicht. Er erklärte mir, dass »Amerika den Vietnamkrieg in den Ver- 
einigten Staaten verloren hat, nicht in Vietnam«. Lee war überzeugt da- 
von, dass, hätten wir nicht in Südvietnam interveniert, der gesamte süd- 
ostasiatische Raum unter die kommunistische Herrschaft der Chinesen 
gefallen wäre. Ich bezweifle, dass dieses Ergebnis in Anbetracht des ange- 


richteten Schadens in unserem Land für viele Amerikaner ein Trost ist. 


KONFRONTATION IN HARVARD 


Ich entdeckte die Rebellion der 1960er-Jahre an vielen Plätzen außerhalb 
meines Zuhauses, vor allem an Universitäten, wo mein Erscheinen häufig 
Proteste hervorrief. Bei einer Gelegenheit sagte ich eine Rede an der Busi- 
ness School der Columbia University ab, als die Hauptverwaltung mir le- 
diglich symbolischen Schutz bot, obwohl es Anzeichen dafür gab, dass 
mein Erscheinen möglicherweise physisch verhindert werden sollte. 

Die Demonstranten, so fand ich heraus, gaben mir die Schuld am 
ganzen Elend der Welt - vom Vietnamkrieg über institutionellen Rassis- 
mus bis hin zu den Fluoriden in der Wasserversorgung. Ich bedaure es zu- 
tiefst, dass sich einige dieser unerfreulichsten Vorfälle, die sich gegen mich 
richteten, an der Harvard, meiner Universität, ereigneten. Überraschen- 
derweise hatte einer dieser Vorfälle etwas mit einer Schenkung zu tun, die 
meine Familie und ich der Harvard Divinity School gemacht hatten. 

1962 war ich zum zweiten Mal für eine sechsjährige Amtszeit in 
den Vorstand des Aufsichtsgremiums der Harvard University gewählt 
und 1966 gefragt worden, ob ich für die letzten zwei Jahre meiner Amts- 
zeit den Vorsitz übernehmen wollte. In dieser Zeit arbeitete ich eng mit 


dem Rektor der Harvard University zusammen, meinem Freund Nathan 
M. Pusey. 
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Die Divinity-School-Affäre begann völlig harmlos im Frühjahr 
1967, als mich ein anderes Mitglied des Aufsichtsgremiums und Vorsit- 
zender des Divinity School Visitor Commitee um eine Spende für die 
Schule bat. Harvard befand sich mitten in einer Kampagne, 200 Millio- 
nen Dollar zu sammeln - wovon die Divinity School 7 Millionen Dollar 
zusammenbringen wollte -, um ein neues Studentenwohnheim und 
eine Mensa zu errichten und um Stipendien und Fördermittel zu finan- 
zieren. Ich wurde gefragt, ob meine Familie und ich 2,5 Millionen Dol- 
lar für ein neues Gebäude, das zu Ehren meines Vaters seinen Namen 
tragen sollte, spenden würden. 

Da Vater ein großzügiger Förderer von Nate Pusey gewesen war, 
dessen ganzes Bestreben es war, die Divinity School wieder zu einem 
der bedeutendsten Zentren der protestantischen Bewegung zu machen, 
erklärte ich mich bereit, die Familie zu einer Spende zu ermuntern. 
Meine Stiefmutter Martha und ich gaben jeweils 750 000 Dollar und der 
Rest kam von meinen Brüdern und zwei Familienstiftungen. 

Nate Pusey und der Dekan der Divinity School waren hocherfreut 
darüber. Edward Larrabee Barnes wurde als Architekt ausgewählt und 
wir alle freuten uns auf die Grundsteinlegung im Herbst 1969 und die 
Fertigstellung des Gebäudes im Herbst 1970. 

Im April 1969 war Präsident Pusey gezwungen, die Polizei von 
Cambridge zu bitten, die Aula der Universität von militanten Studenten 
räumen zu lassen, die dort demonstrierten. Seine Aktion führte zu 
einem Studentenstreik, der praktisch die gesamte Universität lahmlegte. 
Obwohl kurz darauf teilweise wieder Vorlesungen stattfanden, blieb der 
Lehrbetrieb gestört. Der Plan für die Rockefeller Hall wurde mehr und 
mehr zum roten Tuch für die Studenten, die forderten, dass die Univer- 
sität sich nicht weiter in die Nachbarschaft ausbreiten, ihre Führung re- 
strukturieren, alle Sicherheitsverträge kündigen und alle Aktien von 
Unternehmen aus dem Anlagedepot herausnehmen sollte, die noch 
immer in Südafrika Geschäfte machten. 

Eine kleine Gruppe von Studenten der Divinity School forderte, 
dass das Geld der Familie Rockefeller entweder abgelehnt oder für an- 
dere Zwecke verwendet werden sollte, wie etwa für günstige Wohnun- 
gen im Raum Cambridge. Sie spotteten, dass das Geld der Rockefellers 
»schmutzig« sei und dass die Familie versuche, sich durch Geschenke 
Respekt zu erkaufen. Obwohl ihre Forderungen von der Mehrheit der 
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Fakultät und der Studenten der Divinity School abgelehnt wurden, hat- 
ten die Radikalen doch so viel Macht, dass eine Delegation zu mir nach 
New York entsandt werden sollte, damit sie mir ihre Position zur Ro- 
ckefeiler Hall erläutern konnten. 

Nach einigem Zögern willigte ich ein, mich mit ihnen am Morgen 
des 10. Juni 1969 in der Chase zu treffen. Es war der Tag vor dem Ab- 
schlusswochenende in Harvard. Einige in der Gruppe waren ernsthaft 
um die Zukunft der Divinity School besorgt und vertraten die Meinung, 
dass das Geld für das geplante Gebäude doch möglicherweise besser für 
soziale Zwecke verwendet werden sollte. Zwei von ihnen gingen sogar so 
weit zu behaupten, dass es gegen die Moral von Harvard sei, Geld von 
den Rockefellers anzunehmen. Einer von ihnen, ein Student der Religi- 
onswissenschaften, der vor Selbstgefälligkeit nur so strotzte, behauptete 
sogar, dass Vater ein Heuchler gewesen sei »und absolut kein wahrer 
Christ«, der immer nur Geld gespendet hätte, um sein Gewissen zu beru- 
higen. 

Das machte mich so wütend, dass ich kaum noch sprechen konn- 
te. Ich kann mich an keinen Moment in Vaters Leben erinnern, in dem 
seine Taten nicht von seiner tiefsten religiösen Überzeugung und von 
der Sorge um seine Mitmenschen geprägt waren. Das war ungerecht 
gegen ihn und meine Familie und eine der bittersten Erfahrungen für 
mich. 

Ich reiste in jener Nacht nach Cambridge, um an der Abschlussfei- 
er meiner Tochter Peggy in Radcliffe teilzunehmen und um eine Ehren- 
auszeichnung in der Harvard University in Empfang zu nehmen, die 
mir zusammen mit dem New Yorker Bürgermeister John Lindsay, In- 
nenstaatssekretär Stewart Udfall und den Arbeiterführern Marianne 
und Walter Reuter verliehen werden sollte. 

Ich erfuhr, dass Studenten der Democratic Society dazu aufgerufen 
hätten, die Abschlussprüfungen so lange zu stören, bis ihnen erlaubt 
würde, bei der Feier zu sprechen. Nate hielt es schließlich für ange- 
bracht, ihren Forderungen nachzugeben. Als ich schließlich aufgerufen 
wurde, um mein Diplom in Empfang zu nehmen, stellte sich ein junger 
Vertreter der SDS mit einem Megafon auf seinen Stuhl und begann, 
eine flammende Rede zu halten: »David Rockefeiler benutzt das ROTC 
(Anm.: Reserve Officer Training Corps, ein Ausbildungsprogramm der 
US-Streitkräfte an Universitäten), um sein Imperium zu schützen, in- 
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klusive des rassistischen Südafrikas, das durch sein Geld aufrechterhal- 
ten wird ... Harvard wird von den Superreichen genutzt, um die ganz 
Armen anzugreifen ... In jeder Minute dieser Veranstaltung greift Har- 
vard Menschen an, uns Studenten eingeschlossen. Im Zusammenhang 
mit Harvards Ausbildung, mit Harvards Rassismus, mit Harvards Ex- 
pansion ist diese Veranstaltung der reinste Hohn ... Wir als Studenten 
haben kein Interesse an dieser Teeparty mit diesen Kriminellen, diesen 
Puseys, Bennetts und Rockefellers.« 

Natürlich bot sich keine Gelegenheit, sofort auf diese Vorwürfe zu 
antworten. Ich stand wütend und verloren auf der Bühne, während das 
Publikum jubelte und applaudierte. Obwohl dieser Zwischenfall für 
mich persönlich äußerst unerfreulich war, spürte ich, dass Harvard das 
eigentliche Opfer war. Eine lautstarke ideologische Minderheit, die sich 
wenig aus Zivilisation und aus demokratischen Prinzipien machte, hat- 
te ein feierliches Ereignis an einer großartigen Universität getrübt. 

Schließlich ebbte der Protest ab und heute steht die Rockefeller 
Hall stolz auf Harvards Universitätsgelände. Nichtsdestotrotz waren die 
1960er-Jahre geprägt von wütenden Protesten und traurigen Phasen 
der Entfremdung und der Konflikte innerhalb der Familie. 


GLÜCKLICHES ENDE 


So wie die Erinnerungen an den Vietnamkrieg langsam anfingen zu 
verblassen, so verblasste auch die revolutionäre Stimmung, die der 
Krieg hervorgerufen hatte. Unsere Kinder wurden erwachsen, gründe- 
ten eigene Familien und die Zwistigkeiten untereinander und mit ihren 
Eltern gerieten rasch in Vergessenheit. 

Einen großen Durchbruch erlebten wir 1980, in dem Jahr, in dem 
Peggy und ich unseren 40. Hochzeitstag feierten. Zu unserer Überra- 
schung und Freude kamen alle unsere Kinder gemeinsam ein paar 
Wochen vor dem Fest zu uns und luden uns ein, eine Woche mit ihnen 
allen, ihren Ehepartnern und Kindern irgendwo auf der Welt zu ver- 
bringen - auf ihre Kosten. 

Wir entschieden uns für die JY Ranch in Jackson Hole in Wyoming, 
auf der Peggy und ich unsere Flitterwochen verbracht hatten. Es war ein 
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absoluter Erfolg; kein einziges hartes oder unfreundliches Wort wurde 
gewechselt. Wir genossen die Schönheit der Grand Tetons und die Tat- 
sache, als Familie zusammen zu sein. Nach unserer gemeinsamen Wo- 
che verzogen sich die dunklen Wolken. In den Jahren danach haben wir 
unsere Bande als Familie gestärkt. Nach wie vor stimmen wir in vielen 
wichtigen Dingen nicht überein, aber wir haben gelernt, dass wir uns 
in guten und in schlechten Zeiten aufeinander verlassen können und 
einander lieben. 
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Konflikte unter Brüdern 


4/ 
f [itte der 1970er-Jahre beschränkte sich das Spektrum der Konflikte 


nicht mehr nur auf unsere eigenen Kinder. 

Im Februar 1973 starb Winthrop an Krebs und im Mai 1976 erlag 
Babs der gleichen Krankheit. Mit ihrem Tod gerieten meine drei Brüder 
und ich in Streit über die Zukunft des Rockefeiler Brothers Fund, das 
Family Office und das Anwesen in Pocantico. Unsere Diskussionen und 
Meinungsverschiedenheiten über diese Familieninstitutionen wurden 
in dieser Zeit durch das Verhalten und die Aktivitäten der »Cousins« 
beeinflusst - und zwar in dem Maße, dass ein kontroverser und genera- 
tionsübergreifender Streit kurzfristig den dauerhaften Zusammenhalt 
der Familie bedrohte. 

Jeder der Brüder hatte während der 1960er- und frühen 1970er- 
Jahre die unterschiedlichsten Reibereien in seiner eigenen unmittelba- 
ren Familie durchlebt, aber der scharfe Konflikt zwischen Nelson, der 
ironischerweise der große Anwalt und Architekt der Einheit der Fami- 
lie gewesen war, und John, dem vorbildlichsten Philanthropen unserer 
Generation, wurde jetzt zum Zentrum der Familienspannungen. 


EIN VERBITTERTER ANFÜHRER 


Spät im Januar des Jahres 1977 kehrte Nelson aus Washington in das Fa- 
mily Office zurück, gekrönt mit den Lorbeeren einer außerordentlichen 
öffentlichen 40-jährigen Karriere, die ihn bis ganz knapp an die Erfül- 
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lung seines lebenslangen Strebens nach der Präsidentschaft der Ver- 
einigten Staaten gebracht hatte. Aber trotz seiner bedeutenden Ver- 
dienste war Nelson über die Ereignisse der vorangegangenen zwei Jahre 
zutiefst verbittert. 

Im Zuge der Watergate-Affäre und Richard Nixons schmachvollen 
Abgangs berief Präsident Gerald Ford Nelson zum Vizepräsidenten. 
Nelson betrachtete seine Ernennung als große Ehre, die es ihm erlaubte, 
seinem Land in Krisenzeiten auf höchster Ebene zu dienen. Er bewäl- 
tigte den schwierigen und nervenaufreibenden Bestätigungsprozess des 
Kongresses mit der ihm eigenen Gelassenheit und im Dezember 1974 
bestätigte der Kongress seine Berufung. 

Die Vizepräsidentschaft war für jemanden, der es gewohnt war, 
Entscheidungen allein zu treffen, ziemlich frustrierend, aber Fords Be- 
reitschaft, Nelsons enormes Wissen über nationale Politik und auslän- 
dische Angelegenheiten einzusetzten, versöhnte ihn einigermaßen. 
Hinzu kam, dass Nelson berechtigte Chancen hatte, von den Republika- 
nern bei der nächsten Präsidentschaftswahl 1976 als Kandidat nomi- 
niert zu werden, wenn Ford, Gerüchten zufolge, nicht für eine Wieder- 
wahl kandidieren würde. 

Nichts von all dem entwickelte sich so, wie Nelson gehofft hatte. Im 
November 1975 informierte Ford Nelson, dass er sich entschossen habe, 
nun doch für eine zweite Amtszeit zu kandidieren, und dass Nelson 
nicht sein Kandidat für die Vizepräsidentschaft sei. Die Entscheidung 
des Präsidenten reflektierte die Meinung des inneren Zirkels seiner Be- 
rater, vor allem seines Stabschefs Donald Rumsfeld. Sie waren über- 
zeugt davon, dass Nelsons liberaler Republikanismus eine Bürde bei 
den Vorwahlen gegen Ronald Reagan, den Liebling des zunehmend 
dominierenden konservativen Flügels der Partei, sein würde. Es be- 
stand kein Zweifel - zumindest Nelsons Meinung nach -, dass Rums- 
felds eigene Ambitionen, Präsident zu werden, eine zentrale Rolle in 
diesem Entscheidungsprozess gespielt hatten. Ford entschied sich für 
Senator Bob Dole als Vizekanzler und besiegte Ronald Reagan in einem 
heißen Wahlkampf um die Nominierung der Republikaner. Im Novem- 
ber unterlag er dennoch Jimmy Carter bei der Präsidentschaftswahl.!? 


17) Jahre später gestand mir Ford bei einem Dinner in New York, dass es einer der größten 
Fehler seiner politischen Karriere gewesen sei, Nelson damals fallengelassen zu haben, 
und dass es bei der Wahl 1976 einen großen Unterschied gemacht hätte, wenn Nelson 
dabei gewesen wäre. 
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Fords Entscheidung zerstörte Nelson. Die traurige Wahrheit war, 
dass seine Hoffnungen, eines Tages Präsident zu werden, für immer 
und ewig dahin waren. Nichtsdestotrotz hat Nelson, das muss man ihm 
hoch anrechnen, Gerald Ford niemals öffentlich kritisiert. Im Gegen- 
teil, er setzte sich auch weiterhin unermüdlich für die Belange der Re- 
publikaner ein. 

Nach 1976 beteiligte sich Nelson nie wieder an einem Wahlkampf 
für einen anderen republikanischen Kandidaten. Er verlor jegliches In- 
teresse an Politik und ließ sein Netzwerk politischer Freunde und Ver- 
bündeter dahindümpeln. Übergangen, als sein größter politischer Tri- 
umph zum Greifen nahe schien, war er zu einem ungehaltenen und 
verbitterten Mann geworden. 

Obendrein befand sich Nelson in einer kritischen finanziellen 
Situation. Die Jahre des Agierens in den höchsten Rängen des Staates 
und der nationalen Politik - inklusive vier Kampagnen als Gouverneur 
und drei als Präsident - hatten ihn persönlich viel Geld gekostet. Allem 
Anschein nach hatte das Einkommen aus seinem Trust aus dem Jahre 
1934 und aus seinen persönlichen Investitionen nicht ausgereicht, um 
seine politische Karriere und seinen exklusiven Lebensstil, zu dem eine 
große und hervorragende Kunstsammlung gehörte, zu finanzieren. Um 
über die Runden zu kommen, hatte er seinen Trust mehrfach so stark 
beansprucht, dass sich die Treuhänder des Trusts genötigt sahen, ihm 
zu untersagen, noch mehr Geld herauszuziehen. Nelson, obwohl noch 
immer ein wohlhabender Mann, sah sich zum ersten Mal in seinem Le- 
ben genötigt, sparsam zu sein. 

Trotz der politischen Enttäuschungen und finanziellen Probleme 
blieb Nelson ein Energiebündel. Allerdings konzentrierte er seine Energie 
nach dem Verlassen der politischen Bühne voll und ganz auf die Familie. 

Nelson hatte sich immer als das eigentliche Oberhaupt unserer Ge- 
neration und als die treibende Kraft der Familienorganisationen be- 
trachtet. Nelsons Annahme, er könne automatisch die Führung über- 
nehmen, erschien zumindest mir ziemlich anmaßend. Noch vor seiner 
Rückkehr nach New York kündigte er, ohne irgendjemanden aus der 
Familie davon in Kenntnis zu setzen, seine Absichten an, das Family 
Office und den RBF einer genauen Prüfung zu unterziehen. 

Sobald er sein altes Büro im 56. Stock im Rockefeller Plaza 30 be- 
zogen hatte, machte Nelson klar, dass er keine Widerstände gegen seine 


463 


— Erinnerungen eines Weltbankiers 


Pläne dulden würde. Er schien seine politischen Fähigkeiten verloren 
zu haben oder er glaubte möglicherweise, dass er sie im Umgang mit 
seiner eigenen Familie nicht einsetzen müsste. Innerhalb kürzester Zeit 
gelang es ihm, sowohl seine Cousins als auch seine Geschwister, allen 
voran unseren ältesten Bruder John, gegen sich aufzubringen. 


EIN EIGENSINNIGER IDEALIST 


Johns unermüdliche und lautstarke Opposition gegen Nelson war nicht 
vorhersehbar gewesen. John war immer der scheue und reservierte 
Mann gewesen, der es stets zugelassen hatte, dass ihn der überschäu- 
mendere und aggressivere Nelson an die Seite gedrückt und die Rolle 
des Anführers unserer Generation angenommen hatte - beim Ankauf 
des Rockefeiler Centers, der Eigentümerschaft von Pocantico und den 
immer schwierigen Verhandlungen mit Vater. Aber das sollte bei der 
Philanthropie nicht der Fall sein. John betrachtete sich selbst als legi- 
timen »Erben« der Rockefeller’schen Tradition der Philanthropie, die 
er zugleich als Herzstück der Rockefeller-Familie sah und als einzige 
Aktivität, die die Familienmitglieder mit der Zeit Zusammenhalten 
würde. 

Während Nelson als politische Figur nationale Prominenz erlang- 
te, hatte John still und leise seine Reputation als Leitfigur der amerika- 
nischen Philanthropie entwickelt. Er war 20 Jahre lang ein innovativer 
Vorstandsvorsitzender der Rockefeiler Foundation gewesen; er galt als 
die treibende Kraft bei der Errichtung des New Yorker Lincoln Centers, 
des führenden nationalen Zentrums für angewandte Kunst; er hatte die 
kontroverse Frage der Überbevölkerung durch das Population Center, 
das er in den frühen 1950er-Jahren gegründet und lange Zeit fast voll- 
ständig allein finanziert hatte, zum Thema gemacht; und er hatte durch 
sein persönliches Engagement und sein Eintreten für wirtschaftliche 
Entwicklungsprojekte und kulturelle Austauschprogramme, vor allem 
in Japan, ein Netzwerk von Beziehungen in Fernost aufgebaut. Neben- 
bei ließ John die Japanische Gesellschaft wieder aufleben und gründete 
die Asien-Gesellschaft. Während beinahe der gesamten 1950er- und 
1960er-Jahre beliefen sich Johns karitative Unterstützungen auf rund 
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fünf Millionen Dollar pro Jahr - mehr als 60 Prozent seines jährlichen 
Einkommens. 

Philanthrophie war Johns Gebiet und er widersetzte sich Nelson, 
als dieser behauptete, er und nicht sein älterer Bruder solle in Zukunft 
die primären philantrophischen Aktivitäten der Familie und vor allem 
des RBF bestimmen. 

Johns unnachgiebige Haltung Nelson gegenüber resultierte, zu- 
mindest teilweise, aus ihren grundverschiedenen politischen Ansich- 
ten. John war, wie viele von uns, zutiefst besorgt über die soziale Unru- 
he unserer Zeit, aber anstatt die jüngere Generation wegen ihres 
verwirrenden Verhaltens und ihrer Aufmüpfigkeit zu verurteilen, ver- 
suchte er sie zu verstehen. John verbrachte mit seinen Freunden Hun- 
derte von Stunden mit jungen Leuten - von den Black Panthern bis zu 
den Studenten der Ivy League -, hörte sich ihre Klagen über die politi- 
schen Verhältnisse und ihre Hoffnungen für die Zukunft an und ent- 
wickelte für manche Dinge so viel Verständnis, dass er ein Buch darü- 
ber schrieb, The Second American Revolution, in dem er seine 
Erfahrungen mit der nachfolgenden Generation beschrieb. 

Das Buch war eine sehr gute Reflexion der Zeit, insbesondere im 
Hinblick auf seine Anregung, der Jugend zu vertrauen, und auf seinen 
Vorschlag, die ältere Generation, die den ganzen Schlamassel auf der 
Welt verursacht habe, solle ihre Kinder um Orientierungshilfe bitten. 
Das Buch löste ziemliche Unruhe aus: Ältere Mitglieder des Establish- 
ments machten selten gemeinsame Sache mit gesellschaftlich Unzufrie- 
denen oder gar jugendlichen Kritikern. Aber für diejenigen von uns, die 
ihn gut kannten, waren Johns Ideen und Rückschlüsse keine Überra- 
schung. Er hatte sich zunehmend zu einem »Salonrevolutionär« ent- 
wickelt, wie wir es nannten, und die Jahre, die er damit verbracht hatte, 
direkt mit ernsthaften und inakzeptablen sozialen Problemen umzuge- 
hen, hatten seine instinktive Sympathie für die Benachteiligten und die 
Unterschicht gestärkt. Die Konsequenz war, dass sich seine politischen 
Ansichten immer mehr der liberalen Seite des Spektrums zuneigten. 

Zurückblickend war dies eine der wesentlichen Ursachen des Kon- 
flikts zwischen Nelson und John. Als Gouverneur von New York ten- 
dierte Nelson in Bezug auf soziale Fragen konsequent nach rechts - die 
»Rockefeller«-Drogengesetze, die Unterdrückung des Gefangenenauf- 
stands im Gefängnis von Attica und sein letzter verzweifelter Versuch, 
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den Einmarsch der Amerikaner in Vietnam zu verteidigen, waren alle- 
samt Beispiele für seine eher konservative politische Haltung. Nelson 
war wütend über Johns liberale Einstellung und seine Umarmung der 
zahlreichen einzelnen Menschen und Organisationen, die ihn hass- 
erfüllt angegriffen hatten. Obendrein war er so außer sich über dieses 
Verhalten und die Ansichten der Cousins, dass er überzeugt davon war, 
sie dürften niemals die Kontrolle über wichtige Familieninstitutionen 
erlangen. Damit war die Bühne geschaffen für einen fortgesetzten Krieg, 
der mit der Frage der Zukunft des RBF begann. 


ROCKEFELLER BROTHERS FUND: 
DAS ERSTE SCHLACHTFELD 


1973 war der RBF die zwölftgrößte Stiftung des Landes, mit einem Stif- 
tungsvermögen in Höhe von 225 Millionen Dollar. Das Programm der 
Stiftung hatte sich seit seiner Gründung im Jahre 1940, als die fünf Brü- 
der sie gegründet hatten, um die jährlichen Unterstützungen von Orga- 
nisationen wie den Pfadfinderinnen, der YMCA und mehr als 90 ande- 
ren kommunalen Einrichtungen in New York City und Westchester 
County zu bündeln, grundlegend geändert. Vaters Schenkung von bei- 
nahe 60 Millionen Dollar in Rockefeller-Center-Schuldverschreibun- 
gen im Jahre 1951 bescherte dem RBF erstmals ein eigenes Vermögen 
- bis dahin war der RBF von jährlichen Spenden von jedem der Brüder 
abhängig gewesen - und erlaubte uns, unsere sozialen Aktivitäten der 
Stiftung über die Grenzen unserer »Staatsbürgerschaft« hinaus zu er- 
weitern und beträchtliche Summen an Organisationen zu geben, die 
von den verschiedenen Brüdern gegründet und geleitet wurden. Zu den 
Hauptempfängern gehörten Johns Population Council, Nelsons Ameri- 
can International Association for Economic and Social Development 
und Laurances Jackson Hole Preserve Inc. 

1961 erhielt der RBF eine weitere Spende in Höhe von 72 Millio- 
nen Dollar aus Vaters Besitz. Diese beträchtliche Aufstockung der Geld- 
mittel erlaubte es uns, das Programm der Stiftung weiter zu vergrößern. 
Der RBF versorgte auch weiterhin unser jeweiliges »Staatsbürgerschaft - 
liches« Engagement mit Spenden und unterstützte die Arbeit einer Rei- 
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he von familiengeführten Organisationen, aber wir begannen jetzt da- 
mit, ein breiteres Spektrum von Gruppen und Institutionen zu fördern. 
Das Ergebnis war, dass der RBF sich zu einer traditionelleren Form der 
Stiftung entwickelte. Meine Brüder und ich waren mit dieser Entwick- 
lung mehr als zufrieden, denn wir hatten allen Grund anzunehmen, 
dass unsere Kinder irgendwann aus freien Stücken Verantwortung für 
den RBF übernehmen und dadurch ihren eigenen philanthropischen 
Interessen nachgehen würden. 

Mitte der 1960er-Jahre war der Wechsel bereits eingeläutet und 
zeigte sich deutlich in der Unterstützung von Gruppen, die sich für die 
Einhaltung der Bürgerrechte und der Gleichberechtigung einsetzten, 
was auch von vielen Cousins gutgeheißen wurde. Doch obwohl meine 
Brüder und ich das erweiterte Programm des RBF unterstützten, waren 
wir uns doch unserer dauerhaften Verantwortung gegenüber »unseren« 
familiengeführten Organisationen bewusst, die bislang über die Jahre 
beträchtliche finanzielle Unterstützung durch den RBF erhalten hatten. 
Während wir unseren bevorstehenden Rückzug aus den Führungsposi- 
tionen in diesen Organisationen einleiteten, kamen wir zu dem Schluss, 
dass es unverantwortlich sei, ihre Unterstützung einfach ersatzlos zu 
streichen, ohne sie für die Zukunft mit ausreichenden Mitteln ausge- 
stattet zu haben. Wir entschlossen uns, mehr als 100 Millionen Dollar, 
oder, grob geschätzt, die Hälfte des Vermögens, für diesen Zweck zur 
Verfügung zu stellen, mit dem Hintergedanken, dass der RBF nach die- 
sen Schenkungen keine weitere Verantwortung mehr für diese Organi- 
sationen tragen müsste. Der Vorstand des RBF stimmte unserem Plan 
zu und leitete sofort die entsprechenden Vorkehrungen unter der Fe- 
derführung der RBF-Präsidentin Dana Creel ein. 

Innerhalb eines Jahres wurde deutlich, dass jeder Bruder ganz 
eigene Vorstellungen und Ziele für den »Creel Committee Process«, wie 
wir ihn nannten, hatte. Johns primäres Ziel war es, das Stiftungsvermö- 
gen so wenig wie möglich zu belasten, und er favorisierte eine Lösung, 
die Anzahl und die Höhe der »endgültigen« Schenkungen stark zu be- 
grenzen. Laurance und ich stimmten nicht mit John überein; wir woll- 
ten auch sicherstellen, dass unsere Organisationen für die Zukunft ge- 
wappnet waren. Vor allem zwei Institutionen - das Sloan-Kettering 
Institute in Laurances Fall und die Rockefeller University in meinem 
Fall - benötigten beträchtliche finanzielle Unterstützung, wenn sie 
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ihren exzellenten Ruf aufrechterhalten wollten. Aus diesem Grund be- 
fürworteten Laurance und ich die Vergabe von bedeutenden finanziel- 
len Mitteln an beide. John war strikt gegen die Beträge, die wir im Sinn 
hatten, und nannte sie »unangemessen und eigennützig«. 

Während Nelson am Anfang des Creel-Committee-Prozesses we- 
nig Interesse zeigte, ließ er schon bald umso vernehmlicher von sich 


hören. 


»VERSCHERBELN« DES RBF 


Die Steuerreform des Jahres 1969, die zum Teil zur Regulierung der 
philanthropischen Stiftungen geplant worden war, machte unsere Dis- 
kussion noch schwieriger. Die Reform beinhaltete strikte Verbote bei 
In-sich-Geschäften durch Treuhänder von Stiftungen, von denen die 
meisten nachvollziehbar waren. Allerdings bestand Nelson, der eine 
wichtige Rolle bei der Verabschiedung der Steuerreform im Kongress 
gespielt hatte, darauf, dass es im Kongress eine starke Mehrheit für er- 
gänzende Gesetze gebe, die Stiftungen überhaupt abschaffen würden. 
John beharrte konsequent darauf, dass wir, da das Gesetz vorschrieb, 
dass Stifter die Kontrolle über ihre Stiftungen abtreten sollten, bei RBF 
ein Beispiel geben und die Kontrolle durch die Familie freiwillig redu- 
zieren sollten. 

Um das zu erreichen, wollte John mehr externe Direktoren einbe- 
ziehen, sodass die Familienmitglieder im Vorstand künftig in der Min- 
derheit sein würden. Aus meiner Sicht war Johns Position eine Infrage- 
stellung der elementaren Voraussetzungen, unter denen der RBF 
gegründet worden war. Es war vor allem unser gemeinsames Interesse 
an aktuellen sozialen, ökonomischen und politischen Themen, das den 
RBF zu einer der angesehensten Stiftungen des Landes gemacht hatten. 
Die Reduzierung des Einflusses der Brüder, um eine temporäre poli- 
tische Mehrheit in Washington zu beschwichtigen, war meiner Meinung 
nach ein großer Fehler. Aber meine Argumente überzeugten John 
nicht. 

Johns herablassende Art und die implizierte Anmaßung, dass er 
aus einer moralisch überlegenen Position heraus argumentiere, mach- 
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ten die Sache noch schwieriger. Während seine Ideen Laurance und 
mich aufregten, war Nelson, der nach beinahe 20 Jahren Abwesenheit 
wieder in den Vorstand eingezogen war, absolut wütend darüber. Nel- 
son beschuldigte John, dass er den RBF auf die gleiche Art und Weise 
»verscherbeln« würde, wie er es zuvor schon zugelassen hatte, dass der 
Einfluss der Familie innerhalb der Rockefeller Foundation vermindert 
und schließlich ganz getilgt wurde. 

Während ich noch bereit war, im Interesse des Familienfriedens 
und der Harmonie Johns Position gegenüber ein paar Zugeständnisse 
zu machen, lehnte Nelson dies schlichtweg ab. Ohne Zweifel hatte Nel- 
sons herablassendes Auftreten John immer schon gewurmt, doch waren 
ihre Differenzen noch nie in offene Feindschaft umgeschlagen. In der 
Vergangenheit hatte John Nelson gegenüber meistens nachgegeben, 
dessen angeborener politischer Instinkt John immer davon abgehalten 
hatte, seinen älteren Bruder bis zum Letzten zu provozieren. Aber dies- 
mal nicht. 

Johns Sympathie für die Cousins und ihre Ansichten, die sie 
Collier und Horowitz in deren Buch dargelegt hatten, vertiefte die Kluft 
zwischen den beiden noch mehr. Nelson war wütend über die, wie er 
meinte, Untreue der Cousins. Warum sollte man die Stiftung also noch 
erhalten, wenn man sie doch in die Hände einer jüngeren Generation 
legen wollte, die die Familie öffentlich gedemütigt hatte und die sich für 
Themen interessierten, die in Nelsons Augen zutiefst anstößig und ver- 
werflich waren? Nelsons Lösung sah vor, das gesamte Vermögen des 
RBF der kleinen Gruppe von Institutionen zukommen zu lassen, die für 
die Brüder am wichtigsten gewesen waren. Falls das nicht klappen soll- 
te, wollte Nelson die frühere Autorität der Brüder über das Programm 
und das Management des RBF wiederherstellen. 


BÜRGERKRIEG 


In den frühen 1970er-Jahren wurden die Diskussionen bei den RBF- 
Treffen immer erbitterter. Die wütenden Wortgefechte zwischen Nelson 
und John wurden immer häufiger und Laurance verließ gelegentlich 
seine Position als Vorsitzender, um sich am Gefecht zu beteiligen. Es 
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wäre im Prinzip schon peinlich genug gewesen, wenn diese kleinlichen 
Zankereien im Familienkreis stattgefunden hätten, aber die externen 
Treuhänder - unter ihnen Gerald Edelman, ein Nobelpreisträger von 
der Rockefeiler University, William McChesney, ehemaliger Vorstands- 
vorsitzender der Federal Reserve, und John Gardner, ein ehemaliger 
Minister für Gesundheit, Bildung und Wohlfahrt - waren gezwungen, 
Zeugen dieser überheblichen Szenen zu werden. 

Die Feindseligkeiten begannen kurz nach Nelsons Rückkehr in 
Zimmer 5600, als er der Familie erklärte, er wolle Vorsitzender des RBF 
werden. Nelson hatte die Stiftung 1956 und 1957 als Nachfolger von 
John, der 15 Jahre lang den Vorsitz innegehabt hatte, kurz angeführt. 
Laurance bestand darauf, dass er froh sei, jetzt, da Nelson zurück war, 
das Amt an ihn abgeben zu können, zumal er, wie er meinte, »in den 
vergangenen 20 Jahren sowieso nur der Lückenbüßer für Nelson« ge- 
wesen sei. John widersprach dem prompt und schlug vor, dass ich an 
der Reihe sei, den Vorsitz zu übernehmen. Ich lehnte sein Ansinnen mit 
der Begründung ab, dass ich in meinen letzten Jahren bei der Chase 
noch zu viele Aufgaben zu erledigen hätte. Schließlich erklärte sich Lau- 
rance zögernd bereit, noch bis zu meiner Pensionierung in vier Jahren 
Vorsitzender zu bleiben. 

Unverdrossen setzte Nelson seine Bemühungen fort, sich die Kon- 
trolle über den RBF zu sichern. Beim Treffen des Nominierungskomi- 
tees im März 1977 schlug Nelson Nancy Hanks, die ehemalige Direkto- 
rin des National Endowment for the Arts, und Henry Kissinger als neue 
Vorstandsmitglieder vor. Eine Reihe von Treuhändern, unter ihnen 
Bruder John, machte sich einerseits aufgrund der jahrelangen Verbin- 
dung zu Nelson Sorgen um deren Unabhängigkeit als Treuhänder. An- 
dererseits war es schwierig, ihre außerordentlichen Fähigkeiten zu leug- 
nen, und so wurden beide gewählt. 

Nelson schlug ebenfalls vor, dass der RBF seine ursprüngliche Rol- 
le als Vehikel für die Unterstützung der persönlichen Philanthropie der 
Brüder fortsetzen sollte und all die anderen Treuhänder, sowohl die 
Cousins als auch die Nichtfamilienmitglieder, nur als Berater fungieren 
sollten. Nelsons ungeheuerliche Idee war ein »Blindgänger«, aber John 
Gardner fühlte sich von dem Vorschlag tief getroffen. 

Gardner bat Laurance und mich um ein privates Treffen. Wir tra- 
fen uns in meinem Büro in Raum 5600. Gardner schäumte förmlich vor 
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Empörung über Nelsons Vorschlag und deutete an, dass den Gesetzen 
der Staates New York zufolge jeder Treuhänder einer öffentlich veranker- 
ten Stiftung die gleichen rechtlichen und treuhänderischen Verantwort- 
lichkeiten hätte; die Stimme eines externen Treuhänders hätte also ge- 
nauso viel Gewicht wie die eines der Brüder. Ich stimmte vollkommen 
mit Gardner überein und sagte ihm das auch. Aber zu meiner großen 
Überraschung verteidigte Laurance Nelsons Position vehement und be- 
stritt sowohl die Motive Gardners als auch dessen persönliche Integrität. 
Sichtbar wütend über Laurances Tirade stürmte Gardner aus dem Büro. 

Innerhalb weniger Tage trat Gardner als Treuhänder vom Vorstand 
zurück und kurz danach berichtete die New York Times ausführlich 
über die Querelen beim RBE Ich bin überzeugt, dass Gardner dabei 
eine Rolle gespielt und dafür gesorgt hatte, dass Nelsons Anteil an der 
Geschichte moralisch zwielichtig erschien. Gardners heftige Reaktion 
auf Nelsons Machenschaften und Laurances Tirade waren zweifelsohne 
verständlich, aber Nelsons Vorschlag hätte sowieso keine Chance ge- 
habt, akzeptiert zu werden. Aus eben diesem Grund war ich auch aus- 
gesprochen enttäuscht, dass John Gardner die Geschichte öffentlich ge- 
macht hatte. Die ablehnende Haltung dem RBF gegenüber hielt nach 
dieser Veröffentlichung noch eine ganze Weile an. 

Aber Nelson als altes Schlachtross lehnte es ab, sich Zügel anlegen 
zu lassen. Im Juni 1977 ließ er eine weitere Bombe platzen, indem er, in- 
spiriert von Dr. Kenneth Riland, vorschlug, dass der RBF eine Spende 
in Höhe von drei Millionen Dollar für den Bau eines neuen Colleges für 
Osteopathie am New York Institute of Technology auf Long Island be- 
willigen sollte. 

Nelson hatte viele Jahre lang unter der Obhut von Dr. Riland ge- 
standen, der ihm treuer Freund und ständiger Begleiter in seiner En- 
tourage wurde, meinen Bruder auf all seinen Reisen begleitete, egal, 
wohin es ging, und immer seinen Tisch mit sich trug, um Behandlun- 
gen vorzunehmen. Es war nicht ungewöhnlich, Nelson auf Dr. Rilands 
Osteopathie-Tisch anzutreffen, wenn man ihn in Kykuit besuchte. Meist 
ließ er sich gerade seine Gelenke und Gliedmaßen verdrehen und in 
alle möglichen Richtungen zerren und ziehen, was in der Regel ziem- 
lich unbequem aussah. Auf Nelsons Empfehlung hin unterzogen sich 
auch Babs und Laurance Dr. Rilands Behandlungen und auch sie schwo- 
ren auf ihn. 
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Nelsons Vorschlag stieß bei den anderen Treuhändern auf vehe- 
mente Ablehnung. Sie hatten das Gefühl, dass er die Ressourcen des 
RBF angreifen wollte, um ein dubioses Projekt eines engen Freundes zu 
sponsern. Nelson lehnte es ab, seine Forderungen zurückzuschrauben, 
und so einigte sich der Vorstand auf einen Kompromiss, der vorsah, 
100 000 Dollar für eine Studie zur Verfügung zu stellen, mit der die 
finanzielle Tragfähigkeit des Colleges ausgelotet werden sollte. 

Die Schlacht zwischen John und Nelson entbrannte erneut über ein 
Schenkungsversprechen für das Metropolitan Museum of Art im Früh- 
jahr 1978. Nelson bat darum, das Met auf die Liste des Creel Committees 
zu setzen, um ein Projekt zu Ehren seines Sohnes Michael zu fördern, der 
während einer anthropologischen Expedition in Neuguinea 1961 ver- 
schollen war. Nelson hatte seine bedeutende Sammlung primitiver Kunst, 
inklusive einiger Artefakte, die Michael gesammelt hatte, dem Met ver- 
macht. Das Museum entwarf einen neuen Flügel, um die Sammlung un- 
terzubringen, und benannte ihn nach Michael. Es war eine wunderbare 
Lösung: Nelsons Sammlung bekam ein endgültiges Zuhause, es war eine 
großartige Erinnerung an Michael, und eine bedeutende Lücke in der 
eigenen Sammlung der Met wurde damit endgültig geschlossen. 

Die Familie reagierte großzügig auf Nelsons Initiative. Martha 
Baird stellte den größten Teil der Kosten für den Bau des neuen Flügels 
zur Verfügung. Der RBF unterstützte das Projekt mit knapp 1,5 Millio- 
nen Dollar für die Einrichtung und den dauerhaften Unterhalt der 
Sammlung und eine Reihe von Familienmitgliedern, Laurance und 
mich eingeschlossen, stifteten ebenfalls beträchtliche Summen zu Eh- 
ren von Nelsons Sohn. Allerdings entstanden Mehrkosten, die Nelson 
nicht tragen konnte, und so bat er den RBF um eine weitere finanzielle 
Unterstützung von 150 000 Dollar. Die meisten Vorstandsmitglieder 
hatten kein Problem mit der zusätzlichen Aufwendung - bis auf John. 
Er argumentierte, dass das Met bereits einen beträchtlichen Kapitalzu- 
schuss vom RBF erhalten und kein Recht auf weitere finanzielle Unter- 
stützung habe. Es war wieder mal ein Fall, bei dem uns Johns »Päpst- 
licher als der Papst«-Haltung auf die Nerven ging. Am Ende bewilligte 
der Vorstand die zusätzliche Summe, wobei John sich bockig der Stim- 
me enthielt. 

Noch bis Mitte 1978 ging der Kampf zwischen John und Nelson 
weiter. Jeder beäugte den anderen argwöhnisch und stichelte über den 
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Verhandlungstisch hinweg, was die Vorstandssitzungen des RBF für alle 
anderen zu einer harten Geduldsprobe machte. 


SCHARMÜTZEL IM FAMILY OFFICE 


Im Frühjahr 1977 beendete Nelson seine unerwünschte Überprüfung 
des Family Office und teilte seinen drei Brüdern seine Änderungsvor- 
schläge mit. 

Bis zu diesem Zeitpunkt hatte das Family Office, das Großvater 
Mitte der 1880er-Jahre aufgebaut hatte, auf informelle Art und Weise 
funktioniert. Zuerst hatte Großvater und dann Vater ein kleines Team 
von Mitarbeitern eingestellt, die sie bei der Verwaltung der Familienge- 
schäfte und der philanthropischen Interessen unterstützten. Aber nach 
dem Zweiten Weltkrieg, als meine Generation aktiver wurde, wurde es 
notwendig, einzelne Abteilungen einzurichten, die die wachsenden 
Aufgaben in den juristischen und finanztechnischen Bereichen sowie 
bei der Verwaltung der Immobilien, Investitionen und der philanthro- 
pischen Interessen erledigten. 

Großzügigerweise hatte Vater bis zu seinem Tod 1960 die Kosten 
für das Büro getragen, die sich jährlich auf mehrere Millionen Dollar 
beliefen. Danach hatte sich Martha, seine Witwe, die die Hälfte seines 
Vermögens geerbt hatte, bereit erklärt, 50 Prozent der Kosten zu über- 
nehmen. Den Rest teilte sich meine Generation. Martha starb 1971. 
Nach ihrem Tod trugen die Brüder mithilfe von Babs die volle Last der 
Bürokosten. Als Folge der zunehmenden Inflation und der wachsenden 
Anforderungen durch die Cousins und ihre Kinder stiegen die Kosten 
Jahr für Jahr. 

Nelsons Studie enthielt verschiedene Konstruktive und wertvolle 
Verbesserungsvorschläge. Er schlug eine totale Reorganisation des Bü- 
ros durch die Schaffung einer sich im Familienbesitz befindlichen Ge- 
sellschaft vor, die ihren Klienten die Dienstleistungen in Rechnung stel- 
len sollte. Als Beispiel führte Nelson das Modell der Bessemer Trust 
Company an, die die Familie Philipps ein paar Jahre zuvor gegründet 
hatte und die ihre Dienste auch externen Kunden anbot. Diese »Rocke- 
feller Trust Company« sollte von einem Aufsichtsgremium verwaltet 
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und von einem Vorsitzenden und CEO geleitet werden. Nelsons Plan 
versprach gewaltige Einschnitte in unsere Kosten durch eine wirtschaft- 
liche Struktur der Büroarbeit. Er setzte sich mit den schwierigen Ver- 
hältnissen der familiären Kontinuität und den Machtverschiebungen 
zwischen den Brüdern und den Cousins auseinander. In vielerlei Hin- 
sicht war Nelsons Vorschlag eine plausible Lösung der Probleme, denen 
die Familie gegenüberstand. 

Aber Nelson ging unerklärlicherweise den falschen Weg, seine Idee 
dem Rest der Familie zu verkaufen. Seine Schwierigkeiten begannen, als 
er unverschämterweise vorschlug, dass er Vorsitzender und CEO des 
neuen Unternehmens werden sollte. Das bedeutete den Austausch von 
Laurance, der beinahe 20 Jahre lang Vorsitzender ohne Geschäftsfüh- 
rerfunktion gewesen war, und von J. Richardson Dilworth, einem äu- 
ßerst fähigen und tatsächlichen CEO des Büros, der Laurance in diesen 
20 Jahren zur Seite gestanden hatte. Nelson schlug auch eine Beschrän- 
kung der Mitgliederzahl des neuen Vorstands vor. Es sollten nur noch 
»Personen aufgenommen werden, die über eine bestimmte Reputation 
in der Öffentlichkeit verfügten«. Gemessen an Nelsons Kriterien kamen 
aus der Familie nur noch er, Laurance, ich und Johns Sohn Jay, damals 
Gouverneur von West Virginia, in Frage. Impertinenterweise lehnte 
Nelson John und alle anderen Cousins, inklusive seiner eigenen Kinder, 
als »unqualifiziert« ab. 

Dieser Teil von Nelsons Plan trug alle Anzeichen einer Machtüber- 
nahme und die meisten Familienmitglieder reagierten entsprechend 
verärgert darauf. Das Thema spitzte sich zu während des »Cousin-Wo- 
chenendes« im Juni 1977 in Tarrytown, dem jährlichen Treffen, zu dem 
viele Familienmitglieder nach Pocantico zurückkehrten, um sich zu 
entspannen, Spaß zu haben und um die anderen Familienmitglieder bei 
den verschiedensten Anlässen zu treffen. 

Freitagnacht nahm Nelson gemeinsam mit einer Reihe von Cou- 
sins und ihren Ehefrauen an einem Dinner im Hause seines Sohnes 
Rodman teil. Es war das erste Mal, dass Nelson viele von ihnen seit dem 
Erscheinen des Buches von Collier und Horwitz im Jahr zuvor wieder 
traf. Als Erstes machte Nelson seine Abneigung gegen das Buch und 
seine schlechte Meinung von den Cousins deutlich, die mit den Auto- 
ren kooperiert hatten. Dann begann er, seine Pläne für die Umstruktu- 
rierung des Family Office mit ihm selbst als Vorsitzendem und CEO zu 
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erläutern. Die Cousins waren außer sich. Sie attackierten Nelson ob sei- 
nes autoritären Verhaltens, mit dem er die Kontrolle über das Büro an 
sich reißen wollte. Nelson reagierte ähnlich. Es war ein angespannter 
und unerfreulicher Abend für alle Anwesenden. 

Am nächsten Morgen trafen sich die vier Brüder im Kartenraum 
des Spielhauses, während die Cousins draußen am Swimmingpool Nel- 
sons Vorschlag diskutierten. Weil die Leitung des Büros nie eine Frage 
der Abstimmung war, ging Nelson davon aus, dass sein Plan aufgehen 
würde, sobald die Brüder zugestimmt hätten. Er war also völlig perplex, 
als ihm die Cousins die Nachricht zukommen ließen, dass sie einstim- 
mig dagegen gestimmt hätten. Sie bestanden darauf, dass Laurance als 
Chef des Büros im Amt bleiben solle. Die weiteren Aspekte des Planes 
wollten sie diskutieren. Ich hatte Nelson noch nie so wütend erlebt und 
er forderte, dass seine drei Brüder der weiteren Durchführung seines 
Planes sofort zustimmen sollten. 

Ich gebe zu, ich favorisierte Nelson als künftigen Chef des Family 
Office, aber nicht mit den absoluten Machtbefugnissen, die er forderte. 
Ich hatte auch Mitleid mit ihm, immerhin waren seine Gefühle sehr 
verletzt worden und er hatte eine Menge Feindseligkeiten einstecken 
müssen. Aber er hatte die Cousins offensichtlich über alle Maßen pro- 
voziert. Abgesehen von seiner Bitte um persönliche Unterstützung 
schien mir der Zeitpunkt gekommen zu sein, die Diplomatie walten zu 
lassen, um die Konfrontation zu beenden. In der nächsten Stunde 
agierte ich als Vermittler. Zunächst sprach ich mit Nelson und dann 
mit den Cousins. Nachdem Nelson sich ein wenig beruhigt hatte, ließ 
ich ihn allein und ging hinunter an den Pool. Dort versuchte ich, die 
Cousins davon abzubringen, Nelsons Vorschlag rundweg von der 
Hand zu weisen. Es kostete mich eine Menge Überzeugungsarbeit, 
aber schließlich ließen sie sich erweichen, allerdings nicht vollständig. 
Sie bestanden weiterhin darauf, dass Nelsons Reorganisationsplan zu- 
rückgestellt würde. Sie waren damit einverstanden, dass er Vorsitzen- 
der wurde, aber nicht CEO, und nur unter der Bedingung, dass das 
Büro künftig demokratischer geführt und ihren Bedürfnissen mehr 
Aufmerksamkeit gewidmet würde. Nachdem ich ins Kartenzimmer 
zurückkehrt war, versuchten Laurance, John und ich, Nelson davon zu 
überzeugen, dem Kompromiss zuzustimmen, aber seine Wut auf die 
Familie hielt noch monatelang an. 
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Wenn ich jetzt, 20 Jahre später, an den sonnigen Samstagnachmit- 
tag in Pocantico zurückdenke, weiß ich, dass die Veränderungen der 
Familiendynamik an jenem Tag unwiderruflich begannen. Nelson, der 
Architekt und Anwalt der Einheit der Familie, der so lange als unbe- 
strittener Führer der Familie gegolten hatte, war vernichtend geschla- 
gen worden. Seine Zurückweisung zwang ihn, sich aus der Familie und 
ihren wichtigsten Institutionen zurückzuziehen. Zur gleichen Zeit und 
äußerst unerwartet wurde ich aufgrund meines Versuchs, einen Kom- 
promiss zwischen den Cousins und den Brüdern herbeizuführen, im- 
mer mehr zum Familienoberhaupt. 


SHOWDOWN IN POCANTICO 


Während wir um den RBF und das Family Office kämpften, standen 
meine Brüder und ich gleichzeitig vor schwierigen Entscheidungen in 
Bezug auf Pocantico, den Familiensitz in Westchester County. Dieses 
Problem führte zu einem erneuten erbitterten Kampf zwischen John 
und Nelson. 

In den frühen 1950er-Jahren gelangten wir zu der Erkenntnis, dass 
das Anwesen nicht nur ein kostbarer wirtschaftlicher Besitz war, son- 
dern auch über echte historische und ästhetische Eigenschaften verfüg- 
te. Wir begannen unsere Möglichkeiten auszuloten - ein Prozess, der 
auch in den späten 1970er-Jahren mit dem Tod von Nelson und John 
nicht vollständig gelöst war. Unsere früheren Überlegungen wurden 
durch die komplizierten Besitzverhältnisse noch schwieriger. 

Pocantico war, wie Gallien in Cäsars Commentarii, in drei Teile ge- 
teilt. Es gab Kykuit Mansion und das unmittelbare umgebende Gelände, 
das wir als »den Park« oder »das historische Gebiet« bezeichneten; es 
umfasste 250 Morgen. Von Mitte der 1950er-Jahre an besaßen John, 
Nelson, Laurance und ich diesen Teil Pocanticos als gemeinsame Mie- 
ter. Dann gab es »die Freifläche«, die ungefähr 2000 Morgen betrug. Sie 
gehörte allen fünf Brüdern über die gemeinsame Firma Hills Realty. 
Hier standen unsere eigenen Häuser: Johns Fielwood Farm, Nelsons 
Hunting Lodge, meine Hudson Pine Farm und Laurances fünf einzelne 
Gebäude, inklusive Rockwood Hall am Ufer des Hudson. 
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Anfang der frühen 1960er-Jahre begannen wir, Pläne für die künf- 
tige Entwicklung dieser Immobilien zu machen, vor allem für die Frei- 
fläche. Keiner dieser Pläne entsprach unseren Anforderungen und so 
baten wir 1972 den bekannten Landschaftsarchitekten Hideo Sasaki, 
uns einen Plan zu entwickeln, der allen unseren Vorstellungen und Be- 
dürfnissen, die wir in den vergangenen Jahrzehnten entwickelt hatten, 
Genüge tat und uns die »größtmögliche und beste Nutzung« für das ge- 
samte Pocantico-Anwesen bot. 


EIN DENKMAL FÜR NELSON 


Nelson hatte sich nie ernsthaft Gedanken darüber gemacht, was mit un- 
serem gemeinsamen Besitz »außerhalb des Zauns« geschah. Als es um 
die Planung der Zukunft des Anwesens ging, dachte Nelson in erster 
Linie, wenn nicht sogar ausschließlich, an Kykuit. Er betrachtete das 
Herrenhaus als Stammsitz und symbolisches Zentrum des Rockefeller- 
Universums. Er hielt es für sehr wichtig, dass die Bewohner in gerader 
Linie zu Großvater und Vater standen. Nelsons Sinn für Besitz war so 
ausgeprägt, dass nur wenigen seiner Gäste bewusst wurde, dass er nicht 
der tatsächliche Besitzer von Kykuit, sondern zusammen mit drei seiner 
Brüder nur Mieter war. Es war Nelson, der darauf drängte, Kykuit zu ei- 
nem nationalen historischen Denkmal zu erklären, was Präsident Ford 
im Dezember 1976 in einer beeindruckenden Zeremonie auch tat. 

Auch an diesem Punkt waren John und Nelson wieder völlig un- 
terschiedlicher Meinung. Die historische Erhaltung von Kykuit, die 
Johns Meinung nach nur ein »Denkmal für Nelson« werden würde, 
stand nicht an oberster Stelle auf seiner Prioritätenliste. Sein Interesse 
galt in erster Linie der Umwidmung der anderen Teile des Anwesens für 
die öffentliche Nutzung. 

In diesem Fall stimmte Laurance mit John überein, aber seine Lo- 
yalität Nelson gegenüber machte es ihm schwer, sich gegen die Pläne 
seines Bruders auszusprechen. Laurances größtes persönliches Zuge- 
ständnis war die Erhaltung, denn er war nicht gewillt, persönliche Mit- 
tel in andere Aspekte der Zukunftsplanung von Pocantico zu investie- 
ren. Er war besessen von der Idee, einen öffentlichen Park als ein 
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Vermächtnis seines eigenen Lebenswerks und das von Vater zu schaf- 
fen. Ich sollte später feststellen, dass Laurance, soweit es Kykuit betraf, 
auch kein Problem mit einem Abriss gehabt hätte. 

Ich war der Ansicht, dass wir versuchen sollten, die Freiflächen zu 
bewahren und Kykuit zu erhalten, und meiner Meinung nach waren 
beide Vorschläge gut. 

Der Plan, den Sasaki 1974 vorlegte, berücksichtigte unsere unter- 
schiedlichen Präferenzen und bildete den Rahmen zur Lösung unserer 
konkurrierenden Ziele. Sasaki erklärte uns, dass der »größtmögliche 
und beste Nutzen« für das Anwesen darin bestünde, Pocantico in »sei- 
nem jetzigen Zustand zu belassen«. Sein Argument war, dass Kykuit 
und der Park aufgrund seiner historischen, architektonischen und äs- 
thetischen Bedeutung erhalten und der größte Teil der unbebauten Flä- 
chen als öffentlicher Park der Bevölkerung zugänglich gemacht werden 
sollten. Der Plan wurde diplomatisch präsentiert und die Reaktion der 
Familie war positiv, beinahe enthusiastisch. 

Allerdings blieben noch zwei grundsätzliche Fragen offen: An 
welche private Institution sollte das Anwesen übergeben werden, und 
wie sollte es finanziert werden? Selbst wenn wir den größten Teil der 
Freiflächen einer Regierungsbehörde als Park schenken würden, konn- 
ten die Kosten erheblich sein, vor allem, wenn die zuständige Stelle 
eine finanzielle Beteiligung an der Erhaltung von Vaters originalen 
Kutschenstraßen und der Felder und Wälder forderte. Kykuit zu erhal- 
ten würde noch teurer werden; in der Tat betrugen die geschätzten 
Kosten allein für den historischen Teil 35 Millionen Dollar. 

Obwohl ein Teil dieser Kosten durch den Verkauf von am Rande 
der Freifläche liegenden Grundstücken gedeckt werden konnte, muss- 
ten wir doch einen Großteil der Schenkung aus eigener Tasche finanzie- 
ren. Nelson schlug vor, dass der RBF die Beträge, die jeder Bruder auf- 
bringen wollte, aufstocken könnte. Wieder einmal sträubte John sich 
heftig dagegen und behauptete, eine Unterstützung durch den RBF sei 
»indirekte Selbstbedienung«. Dieser spezielle Punkt wurde immer wie- 
der zum Streitpunkt zwischen John und Nelson. 
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EIN LETZTER BRIEF 


Kurz nach der Revolte der Cousins im Juni 1977 im Spielhaus schrieb 
John Nelson einen Brief, den er durch einen Boten aus seinem Büro im 
Nordwestflügel im 65. Stock in Nelsons Büro im Nordostflügel auf der 
gleichen Etage ausliefern ließ. Der Inhalt lautete im Auszug folgender- 
maßen: »Du hast mir gegenüber immer angedeutet, dass es zwei Dinge 
gebe, die Du in deinem Leben vollbringen wolltest. Du wolltest Präsi- 
dent der Vereinigten Staaten werden und Du wolltest der Anführer der 
Familie und der großen Tradition, die Vater und Großvater hinterlassen 
haben, gerecht werden. Offensichtlich hast Du beim ersten dieser Ziele 
versagt und Du läufst Gefahr, auch das zweite nicht zu erreichen, wenn 
Du Dein Verhalten nicht änderst.« 

Nelson schrieb umgehend zurück und verlangte, dass Johns Brief 
»zurückgenommen« würde. Es war natürlich ein privater Brief und 
keiner von uns hatte ihn gesehen. Aber Nelson war unerbittlich. Er sag- 
te, wenn John den Brief nicht umgehend zurücknähme, würde er die 
Verhandlungen über Pocantico abbrechen und Pläne zum Bau eines 
Hotel- und Konferenzzentrums auf seinem eigenen Grund und Boden 
weiterverfolgen. Schließlich nahm John den Brief zurück und die Ver- 
handlungen wurden fortgesetzt. 

Wieder einmal befand ich mich in einer Mittlerposition zwischen 
John und Nelson. Beide hatten zwar nachvollziehbare Standpunkte, hat- 
ten aber das Gemeinwohl aus den Augen verloren. Nach vielem Hin und 
Her schlossen wir schließlich einen Kompromiss: Nelson stimmte der 
Schenkung eines großen Teils des Freigeländes als Park zu, allerdings nur 
unter der Bedingung, dass jeder von uns eine Schenkung in Höhe von 5 
Millionen Dollar für den Erhalt des historischen Teils in sein Testament 
aufnahm und dass unsere 20 Millionen Dollar durch einen Zuschuss in 
Höhe von 15 Millionen Dollar aufgestockt würden, durch die ein Fonds 
für die historischen Konservierungsmaßnahmen des Pocantico-Plans 
gespeist werden sollte. John stimmte dieser Vereinbarung zu und eine 
dauerhafte - und gütliche - Lösung schien in greifbarer Nähe zu sein. 

Aber noch waren nicht alle Fragen geklärt. Nach Jahren der Kämp- 
fe mit Nelson entschloss sich John, dass er genauso eigenwillig und auf- 
brausend wie Nelson sein konnte, um das zu bekommen, was er wollte. 


479 


B— Erinnerungen eines Weltbankiers -- 


Bevor er sein Testament änderte, bestand er darauf, dass Laurance 
Rockwood Hall - den wunderschönen Besitz am Hudson - in den Park 
integrierte. Obwohl die künftige Disposition der privaten Immobilien 
nie Teil der Verhandlungen gewesen war, beharrte John unerbittlich da- 
rauf, dass Rockwood Hall eingeschlossen würde. Andernfalls würde er 
seine Zustimmung endgültig verweigern. 

Laurance lehnte Johns einseitige Wiedereröffnung der Verhand- 
lungen mit neuen Konditionen ab. Er fand, dass die von ihm erwarteten 
Zugeständnisse inzwischen nicht mehr tolerierbar waren, und weigerte 
sich, den Vorschlag überhaupt nur in Betracht zu ziehen. John blieb 
hartnäckig, aber je mehr er Laurance über seine »Pflichten« belehrte, 
umso wütender wurde Laurance. Schließlich kam John zu mir und 
schlug vor, dass ich Laurance anbieten sollte, Rockwood Hall zu kaufen, 
um es dann selber in den geplanten Park zu integrieren. Ich stimmte 
nur sehr zögerlich zu und natürlich erhielten wir die Antwort, die ich 
befürchtet hatte. Laurance war außer sich und weigerte sich, das Thema 
überhaupt mit uns zu diskutieren. Stattdessen drängte er uns förmlich 
zur Tür hinaus. 

Nach diesem Zwischenfall akzeptierte John schließlich die Tat- 
sache, dass Laurance nicht bereit war, nachzugeben, und stimmte zu, 
sein Testament zu ändern, so wie wir anderen es bereits getan hatten, 
und eine Schenkung in Höhe von fünf Millionen Dollar für Kykuit auf- 
zunehmen. Da er durch und durch ein Pedant war, überprüfte er Ent- 
wurf für Entwurf, schlug kleine Änderungen vor und besprach selbst 
geringfügige Probleme mit seinem Anwalt. Wir gingen alle davon aus, 
dass wir, sobald Johns Überprüfung abgeschlossen war, die Verhand- 
lungen über Pocantico zu einem guten Ende bringen konnten. Das wäre 
zweifellos auch der Fall gewesen, wenn nicht eine Tragödie passiert 
wäre. 


JOHNS TOD 


Ich sah John zum letzten Mal am 9. Juli 1978. Er und Blanchette waren 
zum sonntäglichen Mittagessen zu Peggy und mir nach Hudson Pines 
gekommen. Wir nahmen eine entspannte Mahlzeit auf der Terrasse im 
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Schatten einer großen Ulme ein. Peggy erzählte John von ihrem neuen 
Hobby, der Aufzucht reinrassiger Simmenthal-Rinder. Wie bei allem, 
was Peggy unternahm, entwickelte sie eine wahre Leidenschaft für die 
Landwirtschaft und überredete John nach dem Essen zu einer Kutsch- 
fahrt, um ihm einige ihrer preisgekrönten Rinder zu zeigen. Ich blieb 
mit Blanchette im Haus zurück, um verschiedene Dinge bezüglich des 
Museum of Modern Art mit ihr zu besprechen. 

John war sehr beeindruckt von dem, was er sah, und am folgenden 
Nachmittag nahm er seine Sekretärin, nachdem er mit ihr an seinem 
Testament gearbeitet hatte, mit hinaus, um ihr auf dem Weg zum Bahn- 
hof, von wo aus er den Zug zurück nach New York nehmen wollte, die 
Rinder zu zeigen, die er am Tag zuvor gesehen hatte. Seine Sekretärin 
fuhr den Wagen, weil er sich noch von einer Operation am Knöchel er- 
holte. 

Als sie die Bedford Road hinunterfuhren, kam ihnen ein junger 
Mann, der gerade nach einem Streit mit seinen Eltern das Haus verlas- 
sen hatte, in einem Volkswagen aus der anderen Richtung entgegen. In 
einer Kurve verlor er die Kontrolle über den Wagen, streifte einen Baum 
und raste direkt in Johns entgegenkommendes Fahrzeug. Johns Sekre- 
tärin erlitt schwere Verletzungen, ihre Erholung dauerte lang und war 
schmerzhaft. Der junge Mann starb am Unfallort und John war auf der 
Stelle tot. 

Als ich die Nachricht erhielt, dachte ich nicht an unsere Auseinan- 
dersetzungen, sondern an die kleinen Freundlichkeiten, die er mir ent- 
gegengebracht hatte, als wir noch klein waren, Dinge, die er wahr- 
scheinlich längst vergessen hatte, die aber für mich so bedeutsam waren. 
Obwohl John beinahe zehn Jahre älter war als ich, hatte er sich von allen 
Brüdern am meisten um mich bemüht. Wir waren uns nicht sonderlich 
nah gewesen, aber seine trostreiche Unterstützung, die er mir immer 
dann zuteil werden ließ, wenn ich sie benötigte, hatte mich veranlasst, 
ihn zu meinem Trauzeugen zu machen. 

Wie für Vater war auch für John das Leben schwierig gewesen, aber 
er hinterließ als Philanthrop ein Testament, auf das jeder Rockefeller 
stolz sein konnte. John war, wie wir alle, kein perfekter, aber ein 
anständiger, ehrenwerter und barmherziger Mensch gewesen, der sich 
aus tiefstem Herzen um die Welt sorgte, Ungerechtigkeit verabscheute 
und seine Zeit, sein Wissen und seine Mittel unermüdlich in den Dienst 


481 


— Erinnerungen eines Weltbankiers 


der Dinge stellte, die tatsächliche und dauerhafte Veränderungen ver- 
sprachen. Seine engagierte Kampagne zur Reduzierung der alarmieren- 
den Wachstumsrate der Weltbevölkerung, seine großzügige Unterstüt- 
zung der Kunst und seine visionären Bestrebungen, die Menschen und 
Nationen in Fernost enger mit den Vereinigten Staaten zu verknüpfen, 
hatte dauerhafte Folgen. Ich bedaure, dass das ganze Ausmaß von Johns 
Leistungen nie wirklich verstanden und gewürdigt worden ist. 


NELSONS RACHE 


Nicht immer beruhigt der Tod die Gemüter oder bereitet Feindseligkei- 
ten ein Ende. Bedauerlicherweise entfachte Johns Tod sie erneut. Als 
Nelson herausfand, dass die Fünf-Millionen-Dollar-Schenkung zuguns- 
ten von Pocantico nicht in Johns Testament enthalten war, war er außer 
sich. Als uns die entsprechenden Passagen vorgelesen wurden, konnte 
ich sehen, wie sich Nelsons Miene vor Wut verhärtete. Es machte für 
Nelson keinen Unterschied, dass John am Ende doch noch die fünf Mil- 
lionen in sein Testament aufgenommen, aber nicht mehr unterzeichnet 
hatte. Soweit es Nelson betraf, hatte John ein doppeltes Spiel mit ihm 
betrieben und Nelson war nicht bereit, diese Tatsache einfach hinzu- 
nehmen. 

Nelson versammelte umgehend seine Anwälte um sich und ver- 
fasste ein neues Testament, in das er die fünf Millionen Dollar für den 
Pocantico-Fonds nicht wieder aufnahm und Happy seinen Anteil an 
der Freifläche und seinen Anteil am historischen Gelände dem National 
Trust for Historie Preservation vermachte. Dabei ließ er seinem Testa- 
mentsverwalter keine Möglichkeit, diese Verfügungen nach seinem Tod 
zu modifizieren. 

Nelson informierte Laurance und mich erst ungefähr sechs Mona- 
te später, im Dezember 1978. Er rief uns in sein Büro und teilte uns mit, 
dass wir, falls wir die Realisierung des Pocantico-Planes wie ursprüng- 
lich vorgesehen weiterführen wollten, seinen Anteil an der Freifläche 
nach seinem Tod von Happy zurückkaufen müssten. Ich war außer mir 
und ließ es Nelson spüren. Nelson zuckte ein wenig zusammen, als er 
sah, wie wütend ich war, und erklärte, dass sein Testament nicht end- 
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gültig sei und er hoffe, dass wir die Dinge wieder ins Lot bekämen. Aber 
es entwickelte sich völlig anders. 

Als ich ihn fragte, weshalb er diese Änderung vorgenommen hätte, 
erklärte Nelson, dass Carl Humelsine, der Chef des National Trust for 
Historie Preservation, ihm versichert habe, dass der Trust durch eine 
Verfügung des Kongresses Empfänger von Millionen von Dollar aus 
dem Ölgeschäft sei und damit leicht in der Lage sein würde, Kykuit als 
historisch bedeutendes Monument der Öffentlichkeit zugänglich zu 
machen und zu unterhalten; keiner von uns würde eigenes Geld für die 
Stiftung aufbringen müssen. 

Ich schüttelte ungläubig den Kopf. Nelson wusste genau, was von 
den Versprechungen von Politikern zu halten war (er hatte selbst off ge- 
nug welche gemacht). Er wusste, dass es bei diesen Dingen immer wie- 
der zu Änderungen kam. Das Gesetz, Mittel zuzuweisen, passierte tat- 
sächlich nicht einmal den Kongress. Nichtsdestotrotz änderte Nelson 
sein Testament nicht. Er war getrieben von dem Gedanken, John auch 
nach seinem Tod noch eins auszuwischen und zu zeigen, wer das Kom- 
mando hat. Nicht einmal seinem Testamentsverwalter blieb die Mög- 
lichkeit einer späteren Korrektur. Sein Testament übertrug seinen An- 
teil am historischen Gebiet direkt auf den National Trust. Nelsons letzte 
Geste würde mich und in geringerem Maße auch Laurance in den 
nächsten 15 Jahren Millionen von Dollar kosten und noch mehr Kopf- 
schmerzen bereiten. 


NELSONS LETZTE MONATE 


Nachdem Nelsons Versuch, das Family Office und den RBF zu über- 
nehmen, gescheitert war, zog er sich aus den Familienangelegenheiten 
zurück. Er widmete seine Zeit stattdessen zwei sehr schillernden neuen 
Unternehmen. 

Zunächst gründete er eine Firma, die Reproduktionen von Objek- 
ten seiner eigenen Kunstsammlung herstellte und vertrieb. In gewisser 
Weise war das durchaus angebracht, da Nelsons größte Leidenschaft 
und Möglichkeit, sich zu entspannen, das Sammeln von Kunst war. Nel- 
son hatte eine erstaunlich akkurate Reproduktionstechnik für Kunst 
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entwickelt und hoffte, dass es einen entsprechend großen Markt dafür 
geben würde - vor allem, wenn sein Name damit verbunden war. Er re- 
produzierte viele seiner besten Stücke und verkaufte sie in einem La- 
den, den er an der 57. Straße angemietet hatte, und über die Filialen von 
Neiman-Marcus. Obwohl das Unternehmen schnell einen bescheide- 
nen Gewinn abwarf, betrachtete jeder in der Familie, mit Ausnahme 
meiner Frau Peggy, das Unterfangen mit einer gewissen Skepsis. 

Das zweite Projekt war noch ambitionierter. Gemeinsam mit 
George Woods, dem früheren Präsidenten der Weltbank, gründete 
Nelson die Saudi Arabian-American Corporation (Sarabam). In Ko- 
operation mit einigen prominenten saudischen Unternehmern wollten 
Woods und Nelson mit dem Geld aus saudischen Ölgeschäften und 
amerikanischem Know-how soziale und ökonomische Entwicklungs- 
projekte im Nahen Osten realisieren. Sie hofften, dass sie die saudische 
Regierung und ein paar andere arabische Produzenten überzeugen 
konnten, eine Milliarde Dollar aus ihren Überschussfonds zu investie- 
ren und den Partnern dann 50 Prozent ihres Gewinns für den Unterhalt 
zur Verfügung zu stellen. Es war sicherlich sinnvoll, arabisches Geld aus 
Ölgeschäften einer produktiveren Nutzung zuzuführen, als in Bank- 
oder Regierungsanleihen zu investieren, aber es war naiv zu glauben, 
dass arabische Regierungen Geld investieren und anschließend die Ge- 
winne mit Nelson und seinen Partnern teilen würden. Es war ein wirk- 
lich guter Plan, typisch für Nelson, aber ich war nicht verwundert, als 
die Saudis sich zurückzogen. 

Nelson wollte immer Geld machen und er hatte größten Respekt 
vor erfolgreichen Unternehmern. Das war auch einer der Gründe, wes- 
halb er und Peggy einander wieder näherkamen. Eines Sonntags erzähl- 
te Peggy ihm beim Essen, dass sie einen ihrer preisgekrönten Sim- 
menthal-Bullen für eine Million Dollar verkauft hatte. Man konnte 
sehen, wie sich Nelsons Gesichtsausdruck bei dieser Mitteilung verän- 
derte; er betrachtete Peggy mit völlig neuem Respekt und war außer- 
ordentlich interessiert, weitere Details über ihr Geschäft zu erfahren. Es 
war erstaunlich, dass Peggy nach all den Jahren einer respektvollen, 
aber förmlichen Beziehung das Familienmitglied wurde, zu dem sich 
Nelson am meisten hingezogen fühlte. 

In den letzten Monaten seines Lebens schien mir Nelson ein sehr 
unglücklicher Mann zu sein. Er war fatalistisch bezüglich vieler Dinge 
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und schien seinen Lebenswillen verloren zu haben. Er hatte Herz- 
probleme, erzählte Happy aber nie davon und weigerte sich, einen Herz- 
spezialisten zu konsultieren. Er suchte lediglich Dr. Riland auf, der ihn 
auf seinen Tisch legte und drei Mal die Woche seinen Rücken und seine 
Knöchel bearbeitete. Mitte Januar 1979 brach ich zu einer Geschäftsrei- 
se für die Chase in den Nahen Osten auf. Bevor ich abflog, rief ich Nel- 
son an, und ich erinnere mich, dass er warmherziger und besorgter als 
sonst vor meinen Reisen war, obwohl wir beide ja häufiger reisten. Ich 
erinnere mich, dass ich mich fragte, ob ich ihn jemals wiedersehen wür- 
de. Es war tatsächlich das letzte Mal, dass wir miteinander sprachen. 


NELSONS TOD 


Ich saß gerade im Vorzimmer des Sultans von Oman in Maskat, als ich 
die Nachricht von Nelsons Tod erhielt. Ich war tief erschüttert, aber ich 
empfand es nur als ein Gebot der Höflichkeit, Sultan Oman wenigstens 
kurz zu treffen. Er sprach mir sein tief empfundenes und ehrliches Mit- 
gefühl aus und bot mir sogar an, mich mit seiner 747 nach New York 
zurückfliegen zu lassen. Obwohl ich ihm dankbar für sein Angebot war, 
flog ich mit dem Flugzeug der Chase zurück. Als ich auf dem Flugplatz 
von White Plains landete, wartete Peggy bereits auf dem Rollfeld. Sie 
nahm mich zur Seite und erklärte mir die Umstände von Nelsons Tod, 
die schon bald darauf in allen Zeitungen standen. Es war ein trauriges 
Ende für einen Mann, dessen Karriere so bedeutend gewesen war. Aber 
im Laufe der Zeit verblassten die Erinnerungen an diese traurige Epi- 
sode und Nelsons außerordentliche Leistungen fanden eine verdiente 
Würdigung. 

Seit er ein Teenager gewesen war, wusste Nelson immer genau, was 
er im Leben wollte und wie er es erreichen konnte. Er bewunderte un- 
sere beiden Großväter sehr, doch politisch beeindruckte ihn Großvater 
Aldrichs Berufung am meisten. Nachdem er diesen Weg erst einmal 
eingeschlagen hatte, konzentrierte sich Nelson noch stärker auf das Er- 
reichen der höchstmöglichen Machtposition: die Präsidentschaft der 
Vereinigten Staaten. Er wusste, dass die Führung innerhalb der Familie 
wichtig für seine Pläne war. Nachdem er seinen Abschluss in Dart- 
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mouth gemacht hatte, spielte er zusammen mit Mutter eine aktive Rolle 
im Museum of Modern Art und unterstützte Vater beim Bau des 
Rockefeller Centers. Gleichzeitig war er die treibende Kraft bei dem 
Versuch, seine Brüder dazu zu bringen, eine Einheit zu bilden. 

Seit seiner Zeit als Koordinator von Präsident Roosevelts Office of 
Inter-American Affairs legte Nelson seine legendären Eigenschaften an 
den Tag: hart arbeitend, geschickt und charismatisch. Er lernte fließend 
Spanisch und sprach sehr gut Portugiesisch. Nelson wurde ein Experte 
für die Politik und die Sicherheitsbedürfnisse in der Region und erntete 
die dauerhafte Freundschaft und Bewunderung von vielen lateinameri- 
kanischen Staatschefs. In vielen Ländern wurde er als Held betrachtet. 

Nach dem Krieg arbeitete Nelson kurze Zeit für Präsident Truman 
im Ministerium für Gesundheit, Bildung und Wohlfahrt und schließ- 
lich als Assistent von Präsident Eisenhower. Während all dieser Tätig- 
keiten bewies Nelson, dass er ein fähiger Verwalter, ein innovativer 
Politiker und ein ausgewiesener Experte für innere und internationale 
Angelegenheiten war. 

Seine größten öffentlichen Verdienste errang er allerdings wäh- 
rend seiner Zeit als Gouverneur von New York. Er glaubte, ebenso wie 
ich, dass der Staat eine essenzielle Rolle bei der Schaffung einer huma- 
neren und fortschrittlicheren Gesellschaft spielen musste. Obwohl er 
Republikaner war, knüpfte Nelson enge und dauerhafte Bande zu ge- 
werkschaftlich organisierten Arbeitern und Minderheitengruppen. Nie 
stand ihm die Tradition im Weg. Nelson veränderte die Regierung des 
Staates New York, indem er Reformen durchsetzte und die Bereitschaft 
zu Veränderungen und Neuerungen weckte. Zu seinen zahlreichen Ver- 
diensten zählen auch die Einführung eines besseren Bildungssystems, 
eine drastische Erweiterung der Parkflächen und eine Verbesserung des 
Steuersystems. Unter Nelson wurde New York ein Beispiel für eine pro- 
gressive Regierungsform. 

Nelson hatte gehofft, seine Erfolge in New York in dauerhafte na- 
tionale Macht umsetzen zu können. Aber er schaffte es nicht. Er fühlte 
sich in der Republikanischen Partei nie sonderlich heimisch. Er wurde 
im zunehmend stärker werdenden konservativen Flügel der Partei als 
zu liberal und sozial angesehen. Bis zum heutigen Tag sind »Rockefel- 
ler-Republikaner« ein Gräuel für den harten rechten Flügel. Und 
schließlich waren Nelsons Scheidung von seiner ersten Frau Tod und 
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seine Hochzeit mit Happy schuld an seinem Imageverlust in der Partei 
und in der öffentlichen Meinung, von dem er sich nie wieder erholte. 

Nelson war ein starker, kreativer Führer und einer der effektivsten 
amerikanischen Politiker und Administratoren des 20. Jahrhunderts. Er 
war auch einer der wenigen visionären internationalen Staatsmänner, 


die unser Land hervorgebracht hat. Er wäre ein großartiger Präsident 
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Kapitel 24 


Der Schah 


u 


s ist paradox, aber von all den Menschen, die ich in meinem Leben 
kennengelernt habe, ist die einzige Person außerhalb meiner Familie, 
bei der ich mich gezwungen sehe, dass ich ihr ein ganzes Kapitel in mei- 
nen Erinnerungen widme, der Schah von Persien. Obwohl ich dem 
Schah durchaus Bewunderung entgegenbrachte, waren er und ich nicht 
viel mehr als Bekannte. Wir pflegten eine herzliche, aber formelle Be- 
ziehung; er sprach mich mit »Mr. Rockefeller« an, und ich nannte ihn 
»Eure kaiserliche Hoheit«. Bei unseren Treffen sprachen wir in erster 
Linie über Geschäfte. Ich hatte das Gefühl, dass mein Kontakt mit dem 
Schah die Position der Chase in der iranischen Regierung stärken wür- 
de; der Schah betrachtete die Chase als finanzielle Quelle, die ihm bei 
der Verwirklichung seiner Pläne zur Verbesserung der wirtschaftlichen 
Situation und der sozialen Verhältnisse in seinem Land von Nutzen 
war. Tatsächlich war mein Verhältnis zum Schah nicht viel anders als zu 
den anderen nationalen Führern in den Ländern, in denen die Chase 
eine Niederlassung hatte. 

Meine Verbindung zum Schah wurde kurz nach der Besetzung der 
amerikanischen Botschaft in Teheran im November 1979 zum Thema 
einer intensiven Öffentlichen Untersuchung. Im Sog der fortdauernden 
Geiselnahme begann die Suche nach Sündenböcken, die man für das 
Debakel verantwortlich machen konnte. Medienberichte über die maß- 
gebliche Rolle, die ich angeblich dabei gespielt hatte, Präsident Jimmy 
Carter zu »überreden«, dem Schah im Oktober 1979 die Einreise in die 
Vereinigten Staaten zu erlauben, damit er sich in medizinische Behand- 
lung begeben konnte, vermittelten der amerikanischen Öffentlichkeit 
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ein völlig falsches Bild von meiner Beziehung zum Schah und zu sei- 
nem Regime. 

Die Medien, die erfahren hatten, dass Henry Kissinger und ich zu- 
sammen mit ein paar anderen Leuten dem Schah geholfen hatten, Zu- 
flucht zu finden - zuerst auf den Bahamas und dann in Mexiko -, 
schlossen daraus, dass wir den Präsidenten »gezwungen« hätten, dem 
Schah die Einreise in die Vereinigten Staaten zu erlauben. »Acht Mona- 
te lang«, schrieb Bernard Gwertzman am 18. November 1979 auf der 
Titelseite der New York Times, »konnten Mr. Carter und Mr. Vance der 
hartnäckigen Lobby-Arbeit von amerikanischen Freunden des Schahs, 
wie David Rockefeller, Bankier des Schahs, und dem ehemaligen Au- 
ßenminister Henry Kissinger, widerstehen, die immer wieder forder- 
ten, den abgesetzten Regenten nicht, wie Henry Kissinger es auszudrü- 
cken beliebte, wie einen fliegenden >Holländer< zu behandeln, unfähig, 
einen sicheren Hafen zu finden.« Andere behaupteten, mein Motiv sei 
Habgier - das Verlangen, die »Milliarden des Schahs« für die Chase zu 
sichern. 

In Wirklichkeit hatte ich keinen Kontakt mit dem Schah, bis etwa 
zweieinhalb Monate, nachdem er gezwungen worden war, den Iran zu 
verlassen, und dann auch nur, weil ihm die Carter-Regierung anschei- 
nend den Rücken gekehrt hatte. Als ich mehrere Monate später erfuhr, 
dass der Schah Krebs hatte, informierte ich die Carter-Regierung darü- 
ber, aber meine Kommunikation mit der US-Regierung war knapp und 
formell. 

Bis jetzt habe ich nie die ganze Geschichte meiner Verwicklung in 
diese kontroverse Episode offenbart. 


MOHAMMED RESA PAHLEWI 


Mohammed Resa Pahlewi verdankte seinen Platz auf dem Pfauenthron 
der ausländischen Intervention während des Zweiten Weltkrieges und 
in den folgenden 40 Jahren lag es aufgrund der enormen Ölvorkommen 
des Irans und seiner unmittelbaren Nachbarschaft zur Sowjetunion im 
Interesse der Westmächte, ihn dort zu belassen. In den ersten 30 Jahren 
des Schah-Regimes setzte vor allem Großbritannien seinen großen 


490 


— Der Schah — 


wirtschaftlichen und politischen Einfluss, den das Land bereits seit über 
100 Jahren am Persischen Golf ausübte, im Iran fort. Die Situation ver- 
änderte sich 1968, als Premierminister Harold Wilson ankündigte, dass 
sein Land seine Truppen im Frühjahr 1971 vom Sueskanal abziehen 
würde. Die Aufgabe, die Sowjetunion in Schach zu halten und die riesi- 
gen Ölvorkommen in der Region zu schützen, fiel jetzt den Vereinigten 
Staaten zu. 

Die Nixon-Doktrin, die kleinere Mächte in der Region forderte, 
die von den Vereinigten Staaten unterstützt und versorgt würden, um 
die Last der Verteidigung gegen die Ausbreitung der Sowjetunion am 
Persischen Golf mitzutragen, prägte die Politik maßgeblich. Saudi-Ara- 
bien und der Iran wurden die wichtigsten Verbündeten am Persischen 
Golf. 

Der Schah traf Vorkehrungen, um seine eigene Position abzu- 
sichern. Er eliminierte systematisch die politische Opposition und riss 
die Kontrolle über die iranische Wirtschaft an sich. Er wollte die tradi- 
tionalistische Gesellschaft verändern, indem er ein öffentliches Gesund- 
heitssystem und öffentliche Schulen im ganzen Land einrichtete und 
Bildung für Frauen und Männer zur Pflicht machte. Und er führte das 
allgemeine Wahlrecht ein, das Frauen zum ersten Mal das Recht gab zu 
wählen. 

Die Modernisierungsreformen des Schah stieß bei der starken Op- 
position, die aus muslimischen Geistlichen und den Kaufleuten in den 
Bazaren bestand, auf schärfsten Widerstand. Sie schimpften unaufhör- 
lich gegen die aus ihrer Sicht permanente Entwürdigung der islami- 
schen Kultur durch den Einfluss westlicher Kulturen und ihre Begleit- 
erscheinungen: kurze Röcke, Jeans, Filme und Diskotheken. 

In den frühen 1970er-Jahren, als die Einnahmen aus dem Öl- 
geschäft nur so sprudelten, investierte der Schah in die Infrastruktur 
und ließ Straßen, Häfen, Flugplätze, Hospitäler sowie Schulen errichten 
und die Stromversorgung ausbauen. Und er förderte die Diversifizie- 
rung der Industrie, wodurch er eine beneidenswerte wirtschaftliche 
Wachstumsrate erzielte, die kaum vergleichbar war mit der irgendeines 
anderen Landes damals - zumindest für ein paar Jahre. 

Während der Schah viel dafür tat, das Land in einen modernen 
Staat zu verwandeln, gab es auch eine dunkle Seite seines Regimes. 
Die Savak, die Geheimpolizei, unterdrückte diejenigen, die gegen das 
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Regime waren oder einfach nur mehr demokratische Gerechtigkeit for- 
derten. Im Laufe der Zeit entfernte er sich immer mehr von der Realität 
in seinem Land und sein Regime wurde immer starrer und repressiver. 
Und genau darin lag der Grund für seinen Untergang. 


TREFFEN IN DEN BERGEN 


Vor 1970 beschränkten sich meine Kontakte mit dem Schah auf zwei 
kurze Treffen: eine Audienz in Teheran 1965 und ein Dinner 1968, als 
Harvard ihm die Ehrendoktorwürde verlieh. Andererseits pflegte die 
Chase schon lange intensive Korrespondenzbeziehungen mit der Bank 
Markazi, der Zentralbank des Irans, und der Bank Meili, der größten 
Handelsbank, sowie einer Reihe weiterer Handelsbanken. Wichtiger 
noch: Mitte der 1970er-Jahre wurden wir die Hausbank der National 
Iranian Oil Company (NIOC), des staatseigenen Unternehmens, das die 
gesamte Wirtschaft des Landes beherrschte. Wir hatten es 1957 sogar ge- 
schafft, das bestens geschützte Bankensystem des Iran zu durchbrechen, 
und gemeinsam mit Lazard Freres eine Entwicklungsbank gegründet, 
die allerdings nur kurze Zeit existierte, denn die iranische Regierung be- 
schränkte nachträglich unseren Besitzanteil und den Tätigkeitsbereich 
der Bank, weil sie eine vielversprechende Gelegenheit witterte. 

Während des folgenden Jahrzehnts suchte ich nach einer Möglich- 
keit, direkt eine Handelsbankpräsenz im Iran zu etablieren, aber leider 
ohne Erfolg. In den frühen 1970er-Jahren ergab sich schließlich eine 
realistische Chance, für die wir die Genehmigung des Schahs benötig- 
ten, um voranzukommen. 


Im Januar 1974, nur ein paar Monate nach dem ersten »Ölschock«, 
machte ich mit einigen Kollegen der Chase und meinem Sohn Richard 
einen Zwischenstopp in St. Moritz, um den Schah zu treffen. Wir waren 
auf dem Weg in den Nahen Osten und hatten gehört, dass der Schah in 
der Schweiz zum Skilaufen weilte. Mein Sohn Richard machte während 
des Gesprächs, das beinahe zwei Stunden dauerte, in denen wir zahlrei- 
che Themen anschnitten, Notizen. 
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Der Schah war der Ansicht, dass der Ölpreis über die Kosten für die 
Ölförderung ermittelt werden sollte - ein Preis, der im Endeffekt noch 
über dem lag, der von der OPEC bestimmt worden war. Er deutete an, 
dass das Erdöl eine nicht erneuerbare Quelle sei, die nach einer end- 
lichen Zahl von Jahren erschöpft sei; daher sei ein höherer Preis wichtig, 
weil er die Welt zwingen würde, neue Energiequellen zu entwickeln. Die 
wertvollste Nutzung des Öls sei, meinte er, die petrolchemische, also die 
Gewinnung chemischer Rohstoffe, und wir sollten andere Energiequel- 
len als Treibstoff nutzen. Er bestand darauf, dass hohe Ölpreise ein Vor- 
teil und kein Nachteil für die industrialisierte Welt seien. 

Der Schah träumte von einer goldenen Zukunft für sein Land, die 
auf höheren Ölpreisen beruhte. Der Iran, so versicherte er uns, würde 
eine Industriemacht werden und innerhalb von 25 Jahren zusammen 
mit den Vereinigten Staaten, Russland, China und Brasilien zu den fünf 
führenden Wirtschaftsnationen der Welt gehören. Er täuschte sich in der 
Behauptung, dass Teheran Beirut bereits als Finanzzentrum des Nahen 
Ostens überholt habe und über kurz oder lang auch London und New 
York hinter sich lassen würde, aber ich ließ ihn in dem Glauben. 

Unser zweistündiges Gespräch - das längste, das ich jemals mit 
ihm haben sollte - berührte zahlreiche Themen, von der sowjetischen 
Haltung dem Iran gegenüber bis hin zu Präsident Nixon und zur Water- 
gate-Affäre. Henry Kissinger hatte mir erzählt, dass der Schah außer- 
ordentlich gut über internationale Angelegenheiten informiert war. Das 
war tatsächlich der Fall, aber er legte auch eine unglaubliche Arroganz 
in vielen seiner Äußerungen an den Tag; ihnen mangelte es an Plausibi- 
lität und sie zeigten eine alarmierende Isolation in Bezug auf die poli- 
tische und wirtschaftliche Realität. 

Der Schah schien der Meinung zu sein, dass etwas automatisch den 
Tatsachen entsprach, nur weil er es glaubte. Mir kam der Begriff Hybris in 
den Sinn, während wir ihm zuhörten, wie er seine erstaunliche Vision ei- 
nes kaiserlichen Irans darlegte und die antiken Gebiete der Meder und 
der Perser für sich reklamierte. Er schien sich absolut nicht darüber im 
Klaren zu sein, welches Chaos der Ölpreis bereits weltweit in der Wirt- 
schaft angerichtet hatte, ganz zu schweigen davon, was seine außerge- 
wöhnlichen Vorstellungen verursachen würden. 

Ein paar Tage später unterhielt ich mich mit Botschafter Richard 
Helms in Teheran über das Gespräch. Dick, der erst vor Kurzem seinen 
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Posten angetreten hatte, nachdem er als Direktor für die CIA gearbeitet 
hatte, hatte das Gefühl, dass die Iraner »der Hafer stach«. Der Öl- 
reichtum und die militärische Vormachtstellung am Golf, die zum größ- 
ten Teil auf der Unterstützung der Vereinigten Staaten beruhte, hatten 
die Strategie des Irans und seine wirtschaftliche Position verändert. 
Aber Helms merkte auch an, es sei »ihr größtes Problem, dass sie zwar 
Geld und Material haben, ihnen aber die ausgebildeten Arbeitskräfte 
fehlten, die damit umgehen können. Was allerdings möglicherweise 
noch schlimmer ist: Die Minister sind nicht gebildet oder erfahren ge- 
nug, um mit den zusätzlichen Regierungsproblemen umzugehen, die 
ihr plötzlicher enormer Reichtum mit sich bringt.« 


»ETWAS WIRKLICH GROSSES« 


Ich hatte nicht in St. Moritz Station gemacht, um die geopolitischen 
Kenntnisse des Schahs abzuklopfen, sondern um die Bestrebungen der 
Chase zu diskutieren, Anteile an der Iranischen Handelsbank zu erwer- 
ben. Sechs Monate zuvor hatte ich das Thema bei einem kurzen Treffen 
während eines seiner Besuche in Washington im Blair House angespro- 
chen. Der Schah, der gerade mitten in Verhandlungen über eine wirt- 
schaftliche und militärische Zusammenarbeit mit den Vereinigten Staa- 
ten steckte, gestattete mir, unsere Möglichkeiten zu prüfen, eine iranische 
Bank zu kaufen. Allerdings waren die beiden Banken, mit denen wir 
Kontakt aufnehmen durften - milde ausgedrückt: minderwertige Insti- 
tute -, schlecht geführt und hatten einen negativen Barwert. 

Als ich dem Schah in St. Moritz erzählte, dass beide Banken für die 
Chase nicht in Frage kämen, stimmte er mir zu und sagte: »Es wird das 
Beste sein, die Gründung einer ganz neuen Bank zu erlauben. Ich habe 
kürzlich die Erlaubnis für die Gründung von drei oder vier Handels- 
banken erteilt, warum also nicht mehr?« Er sagte, dass er noch in der 
gleichen Nacht die notwendigen Anweisungen nach Teheran telegrafie- 
ren würde. Er drängte mich, mich nicht mit kleinen gewerblichen Dar- 
lehen zufriedenzugeben, sondern etwas »richtig Großes« aufzuziehen. 

Der Schah stand zu seinem Wort und in den nächsten anderthalb 
Jahren entwickelten wir ein florierendes Joint Venture mit der staats- 
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eigenen Industrial Credit Bank und gründeten gemeinsam die Inter- 
national Bank of Iran (IBI) zur Finanzierung von wirtschaftlichen Ent- 
wicklungsprojekten und zur Unterstützung beim Aufbau des iranischen 
Kapitalmarkts. Die Chase investierte 12,6 Millionen Dollar und erhielt 
dafür 35 Prozent der neuen Bank. Die Hilfe des Schahs war von nicht zu 
unterschätzender Bedeutung gewesen, aber es war auch das einzige 
Mal, dass er sich für die Chase einsetzte. 

Nachdem die Chase eine Präsenz in Teheran aufgebaut hatte, wa- 
ren es vor allem die Depoteinlagen und die Finanzierung von Handels- 
aktivitäten, von denen wir am meisten profitierten. Nachdem der Iran 
nach 1973 immer mehr mit dem Verkauf von Öl verdiente, wuchsen die 
iranischen Einlagen bei uns ins Unermessliche. Obendrein boomten 
unsere Geschäfte als Handelsbank, denn wir finanzierten einen großen 
Teil des iranischen Ölexports. Mitte der 1970er-Jahre bewegte die Chase 
täglich 50 bis 60 Millionen Dollar und die iranischen Einlagen beliefen 
sich Ende 1978 auf über eine Milliarde Dollar. Als der Iran Mitte der 
1970er-Jahre die internationalen Kapitalmärkte betrat, um seine großen 
öffentlichen Projekte zu finanzieren, übernahm die Chase die Führung 
bei acht laufenden Gemeinschaftskrediten. 1979 belief sich unsere Ver- 
mittlung von Gemeinschaftskrediten auf 1,7 Milliarden Dollar, wobei 
unser Anteil ungefähr 330 Millionen Dollar betrug. Das waren bedeu- 
tende, aber absolut keine ungewöhnlichen Summen, gemessen an den 
gesamten ausländischen Darlehensbeträgen der Chase, die sich Ende 
1979 auf über 22 Milliarden Dollar beliefen. Unsere Gesamteinlagen 
überstiegen zum gleichen Zeitpunkt 48 Milliarden Dollar. 

Mehr noch, keine dieser finanziellen Verbindungen basierte auf 
meinem »speziellen Verhältnis« zum Schah; sie waren das Ergebnis der 
führenden Rolle der Chase auf den weltweiten Finanzmärkten. Ironi- 
scherweise waren wir für den Schah selbst als Bank nie attraktiv; er zog 
es vor, sein Geld in der Schweiz anzulegen. 


EIN DÜSTERES BILD 


Die Zukunft des Schah-Regimes hing größtenteils davon ab, zu wel- 
chem Maß der iranische Monarch seinen neu gewonnenen Reichtum 
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einsetzte, um die politische und wirtschaftliche Struktur seines Landes 
zu verändern. Es gab gewiss genug Geld dafür, aber Geld allein war 
nicht die Antwort. Das war die Botschaft, die ich ihm in St. Moritz über- 
mittelte. 

Als die diplomatischen und politischen Beziehungen 1975 auf- 
grund der Initiative von Nixon und Kissinger zwischen den Vereinigten 
Staaten und dem Iran enger wurden, fragte man mich, ob ich dem Vor- 
stand des neu gegründeten Iran-U. S. Business Committee, des privat- 
wirtschaftlichen Sektors des U. S.-Iran Joint Committee, beitreten wür- 
de. Letzteres war von Henry Kissinger und Hushang Ansary, dem 
Minister für Finanzen und Wirtschaft, gegründet worden, um Möglich- 
keiten zur Verbesserung der wirtschaftlichen Zusammenarbeit zwi- 
schen beiden Ländern zu prüfen. Im Herbst 1975 bat das Joint Com- 
mittee das Business Committee, eine Konferenz in Teheran zu 
organisieren, um die iranische Regierung dabei zu beraten, welche 
Schritte sie unternehmen müsse, um eine größere Rolle auf den inter- 
nationalen Finanzmärkten zu spielen. 

Hushang Ansary erzählte mir, dass der Schah sehr wohl wisse, dass 
Reformen notwendig seien, und drängte darauf, dass das Treffen so 
schnell wie möglich stattfand. Ich bat unsere Chase-Ökonomen um Hin- 
tergrundinformationen für die Konferenz, der ich vorsitzen sollte. Das 
Treffen sollte im März 1976 in Teheran stattfinden. Wir konnten eine 
ganze Reihe namhafter Amerikaner, unter ihnen Paul Volcker, damals 
Präsident der New York Federal Reserve Bank, Donald Regan, 
Vorstandsvorsitzender von Merrill Lynch & Co., Peter G. Peterson, 
Vorstandsvorsitzender bei Lehman Brothers, und die Chefs verschiede- 
ner großer US-Handelsbanken gewinnen. Der Iran schickte eine Delega- 
tion, bestehend aus Kabinettsmitgliedern, Bankern und Unternehmern. 

Die Ökonomen der Chase malten ein düsteres Bild des Irans, das 
nur schwer mit den Vorstellungen des Schahs von einer finanziellen 
und wirtschaftlichen Hegemonie in Einklang zu bringen war. Der Iran 
verfügte über riesige Mengen Geld aus Ölgeschäften und die besten 
Aussichten, dass diese Einkommensquelle noch länger und stärker 
sprudeln würde. Aber beinahe nichts deutete darauf hin, dass sich die- 
ser Glücksfall in produktiven Nutzen wandeln würde. Dem Iran fehlten 
sowohl ein funktionierender Geld- als auch ein entsprechender Aktien- 
markt; die iranische Währung war schwach und der Wechselkurs völlig 
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durcheinander. Aber noch wichtiger: Dem iranischen Rechts- und Re- 
gierungssystem mangelte es an Transparenz, Verlässlichkeit und Glaub- 
würdigkeit - allesamt notwendige Voraussetzungen, um ausländische 
Investitionen anzuziehen. Der Regierung gehörte alles, was wirtschaft- 
lich relevant war, und sie verwaltete alles, von oben nach unten und aus 
der Mitte heraus, wodurch enorme Verschwendung, Ineffizienz und 
Korruption verursacht wurden. Um etwas zu erreichen, mussten Beste- 
chungsgelder gezahlt werden oder man musste jemanden in einer 
Machtposition kennen oder beides. Die Familie des Schahs und Ange- 
hörige des inneren Zirkels profitierten von diesem System und wollten 
natürlich keine Veränderungen. Solange diese grundlegenden Bedin- 
gungen nicht geändert wurden, bestand kaum die Wahrscheinlichkeit, 
dass die Vision des Schahs von einem Teheran als internationales Fi- 
nanzzenttum oder eines Irans als einer bedeutenden Weltwirt- 
schaftsmacht wahr werden würde. 

Die Iraner waren nicht sonderlich erfreut über unsere Analysen. 
Beim Dinner am Ende der Konferenz ließ Premierminister Amir Abbas 
Hoveyda eine leidenschaftliche Tirade los, weil wir »einen Mangel an 
Moral« in den Iran gebracht hätten. Er beschuldigte amerikanische Un- 
ternehmen, iranische Beamte bestochen und dann Provisionen für die 
Vermittlung von Rüstungsaufträgen in Multimillionen-Dollar-Höhe 
kassiert zu haben. Hoveydas Rede war ein selbstgefälliger, völlig über- 
flüssiger Versuch, den Westen für Probleme verantwortlich zu machen, 
die ganz offensichtlich tief im iranischen System verwurzelt waren. 

Als wir den Schah aufsuchten, um ihn über die Ergebnisse der 
Konferenz zu informieren, versprach er, sie genau zu studieren, aber ich 
glaube, er ahnte zu diesem Zeitpunkt bereits, dass das plötzliche An- 
wachsen des Reichtums die Probleme seines Landes keineswegs gelöst, 
sondern eher verstärkt hatte. Der Schah hatte einen Prozess des sozialen 
und politischen Wandels versprochen, aber schlussendlich war nur die 
Frage geblieben, ob er den Wandel oder der Wandel ihn kontrollieren 
würde. 

Im Moment jedoch war die Position des Schahs im eigenen Land 
unangefochten und seine Beziehungen zu den Vereinigten Staaten wa- 
ren beständig. Im Herbst 1977 absolvierten Präsident Carter und seine 
Frau einen offiziellen Besuch beim Schah in Teheran. Bei einem Staats- 
bankett am Neujahrsabend sprach Carter in seiner im Fernsehen über- 


497 


— Erinnerungen eines Weltbankiers — 


tragenen Ansprache über die Bedeutung der amerikanisch-iranischen 
Beziehungen. Er sagte unter anderem: »Der Iran ist aufgrund der star- 
ken Führung des Schahs eine Insel der Stabilität in einer der unruhigs- 
ten Regionen der Welt... Mit keiner anderen Nation pflegen wir engere 
Konsultationen bezüglich der regionalen Probleme, die uns beide 
berühren. Und es gibt kein Staatsoberhaupt, mit dem mich eine persön- 
lichere Freundschaft verbindet und dem gegenüber ich eine tiefere 
Dankbarkeit empfinde.« 


DAS ENDE DER DYNASTIE 


Bei meinem letzten Besuch in Teheran im März 1978 erschien alles 
ruhig, aber ich spürte bei jedem, mit dem wir sprachen, eine zuneh- 
mende Unzufriedenheit mit der Regierung des Schahs. Als ich den 
Schah im Niavaran-Palast aufsuchte, war er höflich und schien interes- 
siert an dem zu sein, was ich ihm zu sagen hatte. Von anderen erfuhren 
wir, dass er sich immer mehr isolierte, jegliche Kritik ablehnte und voll- 
kommen unentschlossen war. Das dramatische Wachstum der irani- 
schen Wirtschaft hatte sich nach 1975 abgeschwächt und war von einer 
Rezession, einer massiven Einsparungspolitik der Regierung und zu- 
nehmender Arbeitslosigkeit abgelöst worden. In den Straßen Teherans 
sahen wir Anzeichen einer religiös geschürten Unruhe, die sich inner- 
halb weniger Monate zu einer Revolution großen Stils gegen das Re- 
gime des Schahs entwickelte. 

Neun Monate später übernahm der Schah das Steuerruder einer 
Boeing 707 und floh aus Teheran. Seine Odyssee hatte begonnen. 


DER SCHAH IM EXIL 


Als der Schah Mitte Januar 1979 Teheran verließ, nahm ich an, er werde 
direkt in die Vereinigten Staaten kommen, wo Präsident Carter ihm po- 
litisches Asyl angeboten hatte. Stattdessen flog er auf Einladung von 
Anwar Sadat mit seiner Entourage nach Ägypten. Ich machte mir dies- 
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bezüglich nicht viele Gedanken, denn ich sorgte mich eher um die Aus- 
wirkungen der iranischen Revolution auf die Chase. Wie sich schnell 
herausstellte, erlaubte die neue iranische Regierung unter der Führung 
von Mehdi Barargan, einem gemäßigten Nationalisten, der sowohl den 
Demokratisierungsprozess als auch die Modernisierung seines Landes 
anstrebte, ausländischen Unternehmen rasch, ihre Geschäft fortzuset- 
zen. Die finanziellen Beziehungen der Chase zum Iran normalisierten 
sich innerhalb kürzester Zeit wieder. Entsprechend ging ich davon aus, 
dass ich, obwohl ich die Umstände bedauerte, die zur Flucht des Schahs 


geführt hatten, mit ihm nie wieder etwas zu tun haben würde. 


Ein paar Tage nachdem der Schah Teheran verlassen hatte, brach ich zu 
einer Reise in den Nahen Osten auf. Meine erste Station war Ägypten, 
wo ich am 22. Januar 1979 Anwar Sadat in Assuan treffen sollte. Sadat 
erschien verspätet und entschuldigte sich. Er hatte dem Schah, der auf 
Einladung von König Hassan auf dem Weg nach Marokko war, am 
Flughafen Lebewohl gesagt. Sadat erklärte, dass er den Schah dazu ge- 
drängt habe, in Ägypten zu bleiben, sodass er schnell in den Iran zu- 
rückkehren könne, sobald sich die Verhältnisse dort wieder norma- 
lisiert hätten. Der Schah hätte seinen Rat abgewiesen und behauptet, 
die Amerikaner »hätten ihn gezwungen, das Land zu verlassen«, und 
ihm verboten, jemals wieder zurückzukehren. '!® 

Die triumphale Rückkehr von Ayatollah Ruhollah Khomeini in 
den Iran Anfang Februar beendete jede Möglichkeit für den Schah, je- 
mals wieder auf den Thron zurückzukehren. Begeisterte Menschen 
skandierten »Tod dem Schah« auf den Straßen, als sie den bejahrten 
Geistlichen begrüßten. Die vom Schah eingesetzte Interimsregierung 
und die iranische Armee sowie die Luftwaffe kapitulierten. Obwohl 
Khomeini Barargans Regierung unterstützte, waren sie doch in vielen 
Dingen komplett unterschiedlicher Meinung und die Frage, wer den 


18) Der Chase-Mitarbeiter Archibald Roosevelt, Cousin von Kermit Roosevelt, dem 
CIA-Beamten, von dem der Plan stammte, der den Schah 1953 auf den Thron 
zurückgebracht hatte, begleitete mich auf dieser Reise. Archie, der auch für den CIA 
gearbeitet hatte, verfügte, was Zentralasien und die Golfregion anbelangte, über ein 
erstaunliches politisches und historisches Wissen. Archie sagte: »Das Spiel im Iran ist 
für den Schah zu Ende.« 
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Iran künftig regieren würde, blieb mehrere Monate lang ungeklärt. 
Während Barargan beharrlich daran arbeitete, die internationalen Be- 
ziehungen des Irans wiederaufzubauen, wurde der Hass des Ayatollahs 
auf die Vereinigten Staaten zur treibenden Kraft in der iranischen Poli- 
tik. Mitte Februar stürmten iranische Radikale die amerikanische Bot- 
schaft und nahmen Botschafter William Sullivan sowie seine Mitarbei- 
ter kurzfristig in Geiselhaft, bis Barargan intervenierte und die 
Freilassung erwirkte. 

Trotz dieses Zwischenfalls erkannte die amerikanische Regierung 
Ende Februar die Regierung Barargan offiziell an. Die Carter-Regierung 
hatte sich entschlossen, mit den gemäßigten Kräften zusammenzuar- 
beiten in der Hoffnung, so ihre Position gegen die zwei Extreme stärken 
zu können, die in der politischen Landschaft des Irans aufgetaucht wa- 
ren: die Marxisten auf der linken und die Fundamentalisten auf der 
rechten Seite. Gleichzeitig änderte die Carter-Regierung still und heim- 
lich ihre Position bei der Asylgewährung für den Schah. 


Bevor der Schah den Iran verließ, hatte Botschafter Sullivan ihm zuge- 
sagt, dass er und seine Familie in den Vereinigten Staaten willkommen 
seien. Der Präsident selbst versicherte öffentlich bei einer Pressekon- 
ferenz am 17. Januar, dass der »Schah jetzt in Ägypten ist und später in 
unser Land kommen wird«. Kurz nach der Ankunft des Schahs in Ma- 
rokko wiederholte Botschafter Richard Parker Präsident Carters Asyl- 
angebot der Vereinigten Staaten, schlug aber vor, dass er seine Abreise 
aus Marokko vielleicht vorverlegen sollte, falls sich die Situation ändern 
würde. Der Schah ignorierte den Rat des Botschafters und blieb noch 
mehrere Wochen in Marrakesch. 

König Hassan von Marokko war ein liebenswürdiger Gastgeber, 
aber er hatte seine eigenen Probleme mit dem islamischen Fundamen- 
talismus. Hinzu kam, dass Hassan Anfang April Gastgeber der Islami- 
schen Konferenz sein würde, zu der arabische Führer erwartet wurden, 
die dem Schah feindlich gegenüberstanden. Daher bat Hassan den Schah, 
bis spätestens 30. März abzureisen. Daraufhin informierte der Schah Bot- 
schafter Parker, dass er jetzt bereit sei, Präsident Carters Asylangebot an- 
zunehmen. Aber es war, wie ich bald erfahren sollte, zu spät. 
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Anfang März hatte die Carter-Regierung entschieden, dass die Un- 
terstützung der Barargan-Regierung Vorrang haben musste vor der Asyl- 
gewährung für den Schah. Das National Security Council entschied, 
dass dem Schah die Einreise in die Vereinigten Staaten verweigert wer- 
den sollte, obwohl Zbigniew Brzezinski höchstselbst vehement wider- 
sprach. Präsident Carter pflichtete dieser Entscheidung bei und bat Au- 
Benminister Cyrus Vance, »einen Ort zu finden, wo er bleiben kann«. 


ABSAGE AN DEN PRÄSIDENTEN 


Ich erfuhr am 14. März 1979 von der veränderten Sachlage, als mich 
David Newsom, Unterstaatssekretär für politische Angelegenheiten, in 
New York anrief. Newsom sagte, dass er auf Veranlassung von Präsident 
Carter Kontakt aufnehme. Der Präsident habe die Situation im Iran 
überprüft, inklusive der Gefahr, dass Amerikaner als Geiseln genom- 
men werden könnten, wenn der Schah in die Vereinigten Staaten käme, 
und entschieden, dass es nicht länger vernünftig sei, dem Schah die 
Einreise ins Land zu erlauben - zumindest nicht zum jetztigen Zeit- 
punkt. Newsom bat mich, nach Marokko zu fliegen und dem Schah die 
Entscheidung mitzuteilen. 

Newsoms Bitte überraschte mich nicht zuletzt deshalb, weil meine 
Beziehung zum Schah nie sonderlich eng gewesen war. Überrascht lehn- 
te ich umgehend ab. Man weist eine Bitte des Präsidenten der Vereinig- 
ten Staaten nicht so einfach zurück, aber ich erklärte Newsom, dass es 
mir unbegreiflich sei, wie ein Präsident die amerikanische Tradition ig- 
norieren und einem einstmals guten Freund unseres Landes das poli- 
tische Asyl verwehren könne. Ich wollte nicht Teil dieser Entscheidung 
werden. 

Später erzählte Henry Kissinger mir, dass Newsom ihn ebenfalls 
angerufen habe. Er hatte die Bitte ebenso entschieden abgelehnt wie ich. 
Henry nannte die Entscheidung eine »nationale Schmach«. Schlussend- 
lich war es Botschafter Parker, der die Nachricht überbringen musste. 
Er erklärte dem Schah auch, dass sich nur zwei Länder bereit erklärt 
hätten, ihn aufzunehmen: Südafrika und Paraguay. Der Schah wollte 


weder in das eine noch in das andere Land. 
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DIE BITTE EINER SCHWESTER 


Gut eine Woche nach meinem Gespräch mit David Newsom erhielt ich 
einen Anruf von Prinzessin Ashraf, der Zwillingsschwester des Schahs, 
die mich um eine Unterredung bat. Ich hatte Prinzessin Ashraf gele- 
gentlich getroffen, wenn sie bei der UN-Kommission für die Rechte der 
Frauen den Iran vertrat. Joseph Reed und ich suchten sie am Freitag, 
den 23. März, am Spätnachmittag in ihrem Stadthaus am Beekham 
Place in New York auf. 

Ashraf, eine kleine Frau, war ihrer Familie äußerst ergeben und 
sehr hartnäckig. Offensichtlich völlig außer sich, beschrieb sie die 
schreckliche Situation ihres Bruders und bat mich, bei Präsident Carter 
zu intervenieren und ihn zu bitten, seine Entscheidung rückgängig zu 
machen oder zumindest dabei zu helfen, irgendwo einen sicheren Zu- 
fluchtsort für den Schah zu finden. Prinzessin Ashraf erklärte uns, dass 
König Hassan ihrem Bruder eine Frist von sieben Tagen gesetzt habe, 
dann müsse er Marokko endgültig verlassen. »Mein Bruder weiß nicht, 
wo er hingehen soll«, sagte sie, »und er kennt niemanden, an den er sich 
wenden kann.« 

Ich war in einer prekären Situation. Es gab nichts in meiner vorhe- 
rigen Beziehung zum Schah, was mir das Gefühl gab, dem Schah be- 
sonders nahe zu stehen. Er war nie ein Freund gewesen, dem ich einen 
persönlichen Gefallen schuldete, und seine Beziehung zur Bank war 
auch nie so gewesen, dass sie ein persönliches Risiko seinetwegen recht- 
fertigte. Tatsächlich waren Konsequenzen für die Chase vonseiten der 
iranischen Behörden nicht auszuschließen, wenn ruchbar würde, dass 
ich dem Schah und seiner Familie gegenüber zu hilfsbereit war. Deswe- 
gen hörte ich der Prinzessin aufmerksam und besorgt zu, ohne ihr zu 
versprechen, dass ich etwas unternehmen würde. 

Am gleichen Abend saß ich mit Henry Kissinger und Happy Ro- 
ckefeller, Nelsons Witwe, in ihrem Haus in Pocantico beim Essen zu- 
sammen. Henry und ich sprachen über unsere Telefonate mit Paul New- 
som und die Bitte des Schahs. Happy erzählte uns von Nelsons enger 
Freundschaft mit dem Schah und von dem Wochenende, das sie mit 
ihm und seiner Frau Farah Diba 1977 in Teheran verbracht hatten. Hap- 
py erinnerte mich daran, dass Nelson dem Schah, als ihm bewusst wur- 
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de, dass er den Iran verlassen musste, versprochen hatte, einen geeigne- 
ten Ort für ihn in den Vereinigten Staaten zu finden. 

Wir sprachen auch über den Präzedenzfall, den Präsident Carter 
geschaffen hatte, indem er dem Schah die Einreise in die Vereinigten 
Staaten verweigerte. Wir beide waren gleichermaßen überzeugt davon, 
dass unsere Verbündeten, vor allem diejenigen im Nahen Osten wie 
Sadat und König Hussein, die unseretwegen große Risiken eingegangen 
waren, im Licht dieser Aktion wahrscheinlich genauer über ihre Ab- 
hängigkeit von den Vereinigten Staaten nachdenken würden. Im Hin- 
blick auf diese Befürchtungen und Nelsons Angebot kamen Henry und 
ich überein, unser Bestes zu tun, um dem Schah zu helfen, solange die 
Carter-Regierung noch darüber nachdachte, ob und unter welchen 
Umständen man ihn in die Vereinigten Staaten einreisen lassen konnte. 
Jack McCloy, einer der »Weisen« der amerikanischen Außenpolitik, der 
den Präsidenten in seinen ersten Amtsjahren mehrfach beraten hatte, 
schloss sich unseren Bemühungen schnell an. 


SUCHE NACH EINEM SICHEREN HAFEN 


Wir hatten herausgefunden, dass kein Land in Europa und dem Osten 
mit Ausnahme von Ägypten bereit war, erneut den Zorn Persiens auf 
sich zu ziehen, indem es dem Schah Asyl bot, und so konzentrierten wir 
uns auf die westliche Hemisphäre. Die Reaktionen waren alles andere 
als positiv. Aber es gelang Henry gerade noch rechtzeitig, den Außen- 
minister der Bahamas davon zu überzeugen, dem Schah vorübergehend 
Asyl zu bieten. Der Schah und seine Entourage kamen am 30. März in 
Nassau an. 

Der Schah wurde in Nassau von Robert Armao erwartet. Der jun- 
ge PR-Mann hatte Nelson in seinem Amt als Gouverneur und als Vize- 
präsident unterstützt und war bei ihm geblieben, nachdem Nelson sich 
aus dem öffentlichen Leben zurückgezogen hatte. Prinzessin Ashraf 
hatte Armao Ende 1978 übernommen und ihn beauftragt, das öffentli- 
che Ansehen ihres Bruders in den Vereinigten Staaten zu verbessern, 
und es war Armao gewesen, der die Bedingungen für den Aufenthalt 
des Schahs auf den Bahamas ausgehandelt hatte. Armao sah sich auf- 
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gründ des Widerwillens der amerikanischen Behörden, ihn zu unter- 
stützen, einer schwierigen Aufgabe gegenüber und so bat ich Joseph 
Reed, ihm zu helfen. In den nächsten Monaten waren Joseph und 
Armao völlig unerwartet mit den Problemen konfrontiert, die die Or- 
ganisation des täglichen Lebens des Schahs im Exil mit sich brachte - 
von der Einstellung von Leibwächtern bis hin zur Suche nach Schulen 
für die Kinder des Schahs. Hinzu kam, dass Joseph als Verbindung 
zur US-Regierung diente und David Newsom regelmäßig im Außen- 
ministerium über die Situation des Schahs Bericht erstattete und gele- 
gentlich auch Informationen für ihn überbrachte. 

Anfang 1979 konnte niemand von uns voraussehen, wie lange das 
Exil des Schahs dauern oder wo er tatsächlich ein endgültiges Zuhause 
finden würde. Henry und ich nahmen aufgrund der Informationen, die 
wir von offiziellen Regierungsmitarbeitern erhielten, an, dass der Präsi- 
dent es dem Schah nach einem relativ kurzen Aufenthalt auf den Baha- 
mas gestatten würde, in die Vereinigten Staaten zu kommen. 

Das allerdings war nicht der Fall. Es wurde schnell klar, dass der 
Premierminister der Bahamas, Lynden Pindling, und seine Kollegen 
viel mehr Interesse daran hatten, Geld mit dem Schah zu verdienen, als 
ihm eine Privatsphäre und Sicherheit zu bieten. Natürlich bestand 
Pindling darauf, dass der Schah und seine Entourage auf Paradise 
Island, der Touristenhochburg außerhalb Nassaus, blieben, denn er hat- 
te persönliches Interesse daran. Sowohl Joseph als auch Armao berich- 
teten, dass der Schah über Gerüchte beunruhigt sei, denen zufolge der 
Ayatollah »Killerkommandos« auf ihn angesetzt habe, und er war er- 
bost darüber, dass Pindling und seine Kumpane ihn für jeden Cent, den 
er besaß, bluten lassen wollten. Die Behandlung des Schahs auf den 
Bahamas war so erbärmlich, dass wir schon nach ein paar Wochen 
begannen, nach Alternativen Ausschau zu halten. 


EIN KÜHLES TREFFEN IM WEISSENHAUS 


Kurz nach der Ankunft des Schahs in Nassau unternahm ich meinen 
einzigen eigenen direkten Versuch, Präsident Carter davon zu überzeu- 
gen, dem Schah die Einreise in die Vereinigten Staaten zu erlauben. Der 
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Schah, so berichtete Joseph mir, sei »tief verwundert über die persön- 
liche Nloyalität von Carter«. Einen Monat zuvor oder etwas früher hatte 
ich für den 9. April einen Termin mit dem Präsidenten verabredet, um 
mit ihm das Westway Project in New York City zu besprechen. Ich ent- 
schloss mich, die Gelegenheit zu nutzen und den Präsidenten über die 
Sorge ob unseres Verhaltens dem Schah gegenüber, die einige ausländi- 
sche Regierungschefs in letzter Zeit bei einigen Treffen mit mir zum 
Ausdruck gebracht hatten, zu informieren. Ich bereitete einen einseiti- 
gen Brief vor, den ich dem Präsidenten am Ende unseres Gesprächs im 
Oval Office übergab. Darin stand unter anderem: 


»Während der vergangenen Monate hatte ich Gelegenheit, 
mehr als 20 Länder in Asien, Afrika, Europa und im Nahen 
Osten zu besuchen. Viele dieser Länder sind relativ klein und 
nicht von besonderer Bedeutung für die Ziele der Vereinigten 
Staaten, aber nichtsdestotrotz tendieren sie dazu, sich als 
Freunde der Vereinigten Staaten zu bezeichnen. 

Fast ausnahmslos haben die Regierungschefs dieser Län- 
der und andere Regierungsmitglieder ihre Sorge über die 
Außenpolitik der Vereinigten Staaten bekundet, die sie als 
schwankend und im globalen Zusammenhang als unver- 
ständlich wahrnehmen. In diesem Zusammenhang wurde 
immer wieder auf die ungleiche Anwendung der Menschen- 
rechte hingewiesen. Als Ergebnis der Ereignisse in China und 
Taiwan und die daraus entstehenden Folgen für Taiwan und 
den Schah stellen sie sich die Frage nach der Verlässlichkeit 
der Vereinigten Staaten als Freund.« 


Ich schlug vor, dass es sicher von Nutzen wäre, wenn der Präsident die 
Regierungschefs dieser Staaten nach Washington einladen würde, um ih- 
nen zu versichern, dass sie sich auch weiterhin auf die Unterstützung der 
Vereinigten Staaten verlassen konnten. Carter reagierte kühl und räumte 
lediglich ein, dass er die Sache mit seinen Beratern diskutieren würde. 

Bevor ich endgültig ging, bat ich den Präsidenten noch, dem Schah 
die Einreise ins Land zu gestatten. Ich erklärte ihm, dass wir, falls unse- 
re Botschaft in Teheran bedroht würde, die notwendigen Vorsichtsmaß- 
nahmen ergreifen sollten, aber meiner Meinung nach sollte sich eine 
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Großmacht nicht Erpressungsversuchen beugen. Der Präsident war 
deutlich irritiert, und nachdem ich geendet hatte, verabschiedete er 
mich kurz und steif. 


Die Bedingungen auf den Bahamas wurden immer schlimmer und 
ohne die amerikanische Alternative waren Henry und ich gezwungen, 
nach einem anderen Land zu suchen, das den Schah aufnehmen und in 
das er auch bereitwillig gehen würde. Wir hatten nicht viele Namen auf 
unserer Liste, aber eine Möglichkeit war Österreich. Bei einem Treffen 
der Bilderberg Group Ende April in Wien sprach ich mit Kanzler Bruno 
Kreisky darüber. Er schien der Bitte des Schahs gegenüber offen zu sein. 
»Als Jude«, erklärte er mir, »weiß ich, was es heißt, ein Flüchtling zu 
sein.« Ich verließ Wien in dem Glauben, dass Kreisky dem Schah Asyl 
bieten würde. Wir blieben mit ihm in Kontakt, aber eine formelle Ein- 
ladung erfolgte nie. 

Henry Kissinger hatte mehr Glück. Wir beide hatten uns in den 
späten 1970er-Jahren einige Male mit Mexikos Präsident Jose Lopez 
Portillo getroffen und ein gutes Verhältnis zu ihm entwickelt. Der 
mexikanische Außenminister war der Meinung, dass es nicht die Auf- 
gabe des Landes sei, den Amrikanern aus der Patsche zu helfen. Aber 
Henry überzeugte Lopez Portillo davon, die Bedenken seines Außen- 
ministers zu übergehen und dem Schah und seiner Familie Visa zu er- 
teilen. Diese kamen schließlich am 10. Juni 1979 in Cuernavaca an. Die 
mexikanische Regierung war rücksichtsvoll und der Schah fand seine 
neue Umgebung ausgesprochen angenehm. 


ERNEUTE ABASGE AN DEN PRÄSIDENTEN 


Nachdem der Schah sicher in Mexiko untergebracht war, hegte ich die 
Hoffnung, dass mein Engagement diesbezüglich nun endgültig beendet 
sei. Während Henry die Carter-Regierung weiterhin Öffentlich wegen 
ihres allgemeinen Verhaltens in der Iran-Krise und wegen anderer au- 
Benpolitischer Aspekte kritisierte und Jack McCloy Cyrus Vance mit 
Briefen bombardierte, in denen er die Einreiserlaubnis für den Schah in 
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die Vereinigten Staaten forderte, unternahm ich gar nichts, weder öf- 
fentlich noch privat, was die Ansicht der Regierung in dieser Angele- 
genheit beeinflussen Konnte. 

Trotz Präsident Carters Irritationen wegen meines Versuchs, ihm 
die Einreiseerlaubnis für den Schah in die Vereinigten Staaten abzurin- 
gen, trug er es mir anscheinend nicht weiter nach. Meine Beziehung zu 
ihm und anderen Mitgliedern seiner Regierung war augenscheinlich 
nach wie vor gut - so gut, dass mich der Präsident am 19. Juli aus einer 
Vorstandssitzung der Chase rufen ließ und mich fragte, ob ich Mike 
Blumenthal als Finanzminister ablösen würde. Am nächsten Tag flog 
ich nach Washington, um die Lage mit ihm zu besprechen. Wir stellten 
jedoch beide schnell fest, dass sich unsere Ansichten über die Verwal- 
tung der nationalen Finanzen so grundlegend unterschieden, dass es 
kaum eine Verständigungsmöglichkeit darüber gab. Daraufhin ernann- 
te der Präsident William Miller, damals Vorsitzender der Federal Reser- 
ve, zum Finanzminister. 

Zu meiner großen Überraschung rief mich Miller ein paar Tage spä- 
ter im Auftrag des Präsidenten an und fragte mich, ob ich seine Nach- 
folge als Vorsitzender der Fed antreten würde! Das war ein Angebot, das 
ich ernsthaft überdachte, aber am Ende dann doch ebenfalls ablehnte. Ich 
wäre für die Durchsetzung einer Reihe von drakonischen Maßnahmen 
verantwortlich gewesen, um eine Inflation abzuwenden und den Dollar 
zu stärken. Als wohlhabender Republikaner mit einem berühmten Na- 
men und dazu noch Banker wäre es außerordentlich schwierig für mich 
gewesen, für eine knappe Geldpolitik einzutreten und dies einem skepti- 
schen Kongress und einer wütenden Öffentlichkeit zu verkaufen. Ich 
sprach mit meinem Freund Andrew Meyer darüber und er stimmte mir 
zu, dass die Hindernisse zu groß wären, um überwunden werden zu kön- 
nen. Ich teilte meine Entscheidung Bill Miller mit und empfahl ihm Paul 
Volcker, damals Präsident der Federal Reserve Bank in New York. 


»NUR AUS HUMANITÄREN GRÜNDEN ZUGELASSEN« 


Im Laufe des Sommers 1979 begann sich Präsident Carters Iran-Politik 
zu entwirren. Barargans Regierung hielt sich an der Macht, aber nur 


507 


- Erinnerungen eines Weltbankiers -- 


sehr knapp. Ihre Bemühungen, die iranische Wirtschaft wieder anzu- 
kurbeln, waren halbwegs erfolgreich gewesen und das Öl begann wie- 
der in die geduldig wartenden Tanker am Pier von Kharg Island zu flie- 
ßen. Europäische und amerikanische Unternehmen, die Chase 
eingeschlossen, nahmen im Frühjahr ihre Geschäfte wieder auf, sobald 
sich die Wirren, die durch die Abdankung des Schahs und die Rück- 
kehr des Ayatollahs entstanden waren, gelegt hatten. Allerdings war das 
Gleichgewicht der politischen Kräfte prekär und jedes unerwartete Er- 
eignis konnte die zerbrechliche Situation verstärken und damit eine 
neue Krise hervorrufen. 

Ein solches Ereignis begann sich während des Sommers 1979 in 
Cuernavaca abzuzeichnen, als der Schah krank wurde. Joseph Reed hat- 
te ihn im August besucht und festgestellt, dass sein Uhrenarmband ex- 
trem locker saß, hatte es aber auf eine königliche Marotte zurückge- 
führt. Einen Monat später fand Joseph, dass der Schah noch mehr 
abgenommen hatte und ganz offensichtlich unter Gelbsucht litt; Joseph 
wurde erklärt, dass der Schah wahrscheinlich an Malaria erkrankt sei. 

Spät im September erzählte Bob Armao Joseph, dass sich der Zu- 
stand des Schahs verschlechtert habe, und bat ihn, Dr. Benjamin Ken, 
einen Tropenmediziner vom New Yorker Krankenhaus, zu kontak- 
tieren. Kean flog nach Cuernavaca, untersuchte den Schah und kam zu 
der Diagnose, dass der Schah unter einer obstruktiven Gelbsucht litt, 
die durch eine Gallenblasenerkrankung oder durch Bauchspeichel- 
drüsenkrebs hervorgerufen worden sei. Er wollte weitere Tests durch- 
führen, aber der Schah weigerte sich. Joseph informierte David New- 
som über die Entwicklung und deutete an, dass es eventuell für den 
Schah notwendig werden würde, in die Vereinigten Staaten zu kom- 
men, um sich behandeln zu lassen. Newsom erwiderte, dass eine »Zu- 
verlässige Diagnose« erstellt werden müsste, bevor man ihm erlauben 
würde, das Land zu betreten. 

Der Zustand des Schahs verschlechterte sich und drei Wochen 
später, am 18. Oktober, wurde Dr. Kean wieder nach Mexiko gerufen. 
Bei der Gelegenheit erklärte der Schah Dr. Kean, dass er ein Lymphom 
habe und dass ihn ein französisches Ärzteteam ein paar Jahre lang 
heimlich behandelt habe. Nur ein paar enge Vertraute des Schahs, unter 
ihnen seine Frau, wussten das. Erstaunlicherweise hatte niemand in den 
Vereinigten Staaten, weder innerhalb noch außerhalb der Regierung, 
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eine Ahnung von der Erkrankung des Schahs gehabt. Kean informierte 
sofort den medizinischen Dienst des State Departements darüber, dass 
der Schah an einem bösartigen Lymphgewebetumor litt, erschwert 
durch eine mögliche innere Blockade, die die Gelbsucht verursacht hat- 
te. Was die Behandlung anbelangte, sagte Kean, dass ein Ärzteteam den 
Schah in Mexiko behandeln könne, aber es wäre besser für ihn, wenn er 
nach New York käme. Kean telefonierte auch mit Joseph in New York 
und ich beauftragte Joseph, Newsom anzurufen und ihm mitzuteilen, 
dass die Schwere der medizinischen Probleme des Schahs eine sofortige 
Einreiseerlaubnis in die Vereinigten Staaten erforderlich mache und 
dass ich bereit sei, die Arrangements mit dem Krankenhaus in New 
York zu treffen. 

Präsident Carter und seine Berater diskutierten die Fakten bei 
einem Treffen am 20. Oktober. Cyrus Vance schrieb in seinen Memoi- 
ren Hard Choices-. »Wir waren direkt mit einer Entscheidung konfron- 
tiert, bei der auf der einen Seite Anstand und Menschlichkeit standen 
und auf der anderen die möglichen Gefahren für unser Botschaftsper- 
sonal in Teheran.« Nach sorgfältiger Abwägung verkündete Carter, dass 
es dem Schah gestattet würde, für die Diagnose nach New York zu kom- 
men - aus »humanitären Gründen«. 

Premierminister Barargan wurde persönlich über den Gesund- 
heitszustand des Schahs informiert. Obwohl der iranische Führer vor 
möglichen feindseligen Demonstrationen warnte, hatte man in 
Washington das Gefühl, dass die Botschaft sicher sei. Die Regierung er- 
hielt auch eine schriftliche Zusicherung von Präsident Lopez Portillo, 
dass der Schah nach seiner Behandlung in den Vereinigten Staaten nach 
Mexiko zurückkehren dürfe. 

Am 22. Oktober wurde der Schah davon in Kenntnis gesetzt, dass 
er in die Vereinigten Staaten kommen dürfe. Allerdings übernahm die 
US-Regierung keine »offizielle« Verantwortung für den Schah. Als sein 
Charterflugzeug am frühen Morgen des 23. Oktober in New York lan- 
dete, wurde er von Bob Armao erwartet, der ihn ins New York Hospital 
begleitete, wo Dr. Reed dafür gesorgt hatte, dass er unter dem Pseudo- 
nym »David Newsome« aufgenommen wurde. Als der richtige David 
Newsome später dahinterkam, fand er es alles andere als amüsant. 
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DIE GEISELNAHME 


Die Reaktion auf die Ankunft des Schahs in New York war verhalten. 
Ein paar hundert Demonstranten bezogen vor dem New York Hospital 
Posten und beschimpften den Schah, aber sie wurden mehr oder weni- 
ger ignoriert. Im Iran hingegen war die Reaktion völlig anders. Inner- 
halb von wenigen Tagen kam es im ganzen Land zu erbitterten De- 
monstrationen, deren Höhepunkt der Angriff auf die US-Botschaft und 
die Geiselnahme von mehr als 70 Amerikanern am 4. November war. 
Schlimmer noch: Als Preis für die Freilassung der Geiseln forderten die 
»Studenten«, die die Botschaft besetzt hielten und behaupteten, im Na- 
men Ayatollah Khomeinis »dem Kurs des Imams« zu folgen, die Auslie- 
ferung des Schahs an den Iran, um ihn vor Gericht zu stellen. 

Der Ayatollah hatte sein »Event« und damit nahm die radikalere 
Phase der iranischen Revolution ihren Anfang. 

Barargans Bemühungen, die Geiseln zu befreien, waren erfolglos. 
Innerhalb von zwei Tagen trat seine Regierung geschlossen zurück 
und wurde durch eine Regierung ersetzt, die mehr auf Linie war mit 
Khomeinis antiamerikanischen und fundamentalistischen Ansichten. 
Abolhassan Bani-Sadr, der neue Außenminister, forderte umgehend die 
Auslieferung des Schahs, die Rückgabe seines Vermögens und die Be- 
endigung der amerikanischen »Einmischung« in iranische Angelegen- 
heiten. Dafür sollten die Geiseln freigelassen werden. Die Carter-Regie- 
rung lehnte diese Forderungen ab und begann den wirtschaftlichen 
Druck auf den Iran zu verschärfen, um auf diese Weise die Freilassung 
der Geiseln zu erzwingen. 

Am 14. November drohte Bani-Sadr damit, das gesamte Vermögen 
des Irans auf amerikanischen Banken, ungefähr neun Milliarden Dol- 
lar, abzuziehen, falls der Schah nicht umgehend an den Iran ausgeliefert 
würde. Schon wenige Stunden nach Bani-Sadrs Ankündigung fror 
Carter offiziell sämtliche iranischen Vermögen und Einlagen bei ameri- 
kanischen Banken im In- und Ausland ein. Zu diesem Zeitpunkt hatte 
die Chase ausstehende Darlehen und andere Forderungen gegenüber 
der iranischen Regierung in Höhe von 366 Millionen Dollar, aber wir 
verfügten auch über Einlagen von knapp 509 Millionen Dollar. 
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Wir kamen sofort der Aufforderung des amerikanischen Präsiden- 
ten nach; am nächsten Tag erklärten wir der iranischen Regierung, dass 
wir aufgrund der Nichterfüllung ihrer Verbindlichkeiten unsere Darle- 
hen gegen ihre Einlagen verrechnen würden, und beglichen unsere For- 
derungen gegen den Iran. 

Am 15. November rief ich Präsident Carter an und erklärte ihm, 
dass die Situation einen Punkt erreicht habe, an dem mehr als nur der 
Einsatz einzelner Privatleute erforderlich sei. Dann berichtete ich ihm, 
dass der Schah, der sich zu der Zeit einer Chemotherapie unterzog, die 
Schwierigkeiten erkannt habe, die sein Aufenthalt in New York verur- 
sachte, und dass er sich wohl genug fühle, um in ein paar Tagen wieder 
abzureisen. Ich bat den Präsidenten, einen höheren Beamten nach New 
York zu schicken, um sich um die Situation hier zu kümmern. Der Präsi- 
dent lehnte meine Bitte mit der Begründung ab, dass er nicht den An- 
schein erwecken wolle, er habe den Schah zum Verlassen der Vereinigten 
Staaten aufgefordert, weil es sonst so aussehen würde, als würde er dem 
iranischen Druck nachgeben. Trotz der sich zuspitzenden Situation lehn- 
te der Präsident es weiter ab, offiziell Verantwortung für den Schah zu 
übernehmen. 

Zwei Wochen später, am 30. November, nahm die Geschichte eine 
andere, bizarre Wendung. Ich war gerade im Begriff, in Minneapolis 
eine Rede zu halten, als ich den Anruf eines Mitarbeiters von Lopez 
Portillo erhielt, der mir mitteilen ließ, dass Portillo sich entschlossen 
habe, die Aufenthaltsgenehmigung für den Schah in Mexiko nach Ab- 
lauf des Visums am 10. Dezember nicht zu verlängern, weil seine An- 
wesenheit eine Gefahr für die nationalen Interessen seines Landes be- 
deute. Als ich nachfragte, weshalb man mich deswegen angerufen habe, 
sagte er, dass Lopez Portillo über die Art und Weise, mit der die Carter- 
Regierung die Iran-Krise handhabe, verärgert sei und es vorzöge, die 
Nachricht durch mich übermitteln zu lassen und nicht über das US-Au- 
ßenministerium. Ich wies daraufhin, dass diese abrupte Kehrtwende in 
Mexikos Verhalten ziemlich ungelegen komme, zumal der Schah vor- 
habe, nach Cuernavaca zurückzukehren und auch gar keine andere 
Wahl habe. Er erklärte mir, dass die Entscheidung unwiderruflich sei, 
und bat mich, die Nachricht an Präsident Carter weiterzuleiten, was ich 
durch einen Mitarbeiter im Weißen Haus auch tat. 
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Lopez Portillos Weigerung, sein Versprechen zu halten, zwang Prä- 
sident Carter, Verantwortung für den Schah und seine Bewegungsfrei- 
heit zu übernehmen. Kurz nach meinem Anruf im Weißen Haus sandte 
der Präsident seinen Berater, Lloyd Cutler, nach New York. Mit Cutlers 
Ankunft konnte ich mich endgültig zurückziehen. 


Die weitere Geschichte des Schahs - sein Krankenhausaufenthalt in Te- 
xas, seine falsche Behandlung in Panama und seine Rückkehr nach 
Ägypten, wo er im Juni 1980 starb - war sehr traurig. Robert Armao 
blieb bis zu seinem Ende bei ihm, aber alle weiteren Arrangements wur- 
den durch Carter und das Weiße Haus getroffen, im Rahmen der Be- 
mühungen um die Freilassung der amerikanischen Geiseln. 

Mein letztes Treffen mit dem Schah fand am 23. Oktober 1979 
statt, dem Tag seiner Ankunft in New York. Ich betrat das Krankenhaus 
heimlich durch einen Hintereingang, um den Demonstranten und der 
Presse aus dem Weg zu gehen. Farah Diba und Hushang Ansary, sein 
früherer Finanzminister, waren bei ihm. Der Schah und ich wechselten 
ein paar Worte; er war sichtbar erschöpft, sah abgemagert und blass aus 
und hatte offensichtlich große Schmerzen. Er schüttelte mir die Hand 
und bedankte sich für meine Hilfe in den vergangenen Monaten. Ich 
wünschte ihm alles Gute - es gab nicht viel mehr zu sagen - und ging 
dann wieder. 


DER SCHAH IN DER RETROSPEKTIVE 


Bei den Vorbereitungen für diese Memoiren las ich noch einmal die 
Bücher von jenem in der Carter-Regierung - inklusive der Bücher von 
Jimmy Carter und Cy Vance -, die die umstrittenen Entscheidungen 
den Schah betreffend gefällt hatten. Ihre Bücher behandeln den Kurs 
der amerikanischen Außenpolitik in jenen Jahren, häufig bis ins kleins- 
te Detail, und beinhalten ihr eigenes unaufhörliches Bestreben, einen 
Modus Vivendi mit der neuen iranischen Führung aufzubauen. 

Sie sind allerdings weniger mitteilsam, wenn es um die Zeit des 
Schahs im Exil geht. Weder Präsident Carter noch Außenminister 
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Vance erwähnen die Tatsache, dass sie ihm die Einreise verweigert hat- 
ten und dass sie normale Bürger aufgefordert hatten, die »offizielle« 
Nachricht zu übermitteln. Sie geben auch keine Antwort auf die Frage, 
weshalb sie in den folgenden sieben Monaten dem Schah keine offiziel- 
le Unterstützung zuteil werden ließen und jegliche offizielle Kommuni- 
kation mit ihm ablehnten und ihm stattdessen mehrfach auf indirektem 
Weg mitteilten, dass sie hofften, ihm in absehbarer Zeit die Einreise in 
den Vereinigten Staaten gestatten zu können. Tatsache ist, dass die 
Carter-Regierung aus zugegebenermaßen pragmatischen Gründen den 
Schah fallen ließ, während er sich noch in Marokko aufhielt. Allerdings 
brachte sie nie den Mut auf, das öffentlich zu sagen. Stattdessen überließ 
sie ihn sich selbst auf stürmischer See und verließ sich als einzigen Ret- 
tungsanker auf eine Flandvoll Privatleute. 

Die merkwürdige Odyssee des Schahs traf mit den Leiden der US- 
Geiseln im Iran zusammen. Ihre Agonie sollte noch viele Monate an- 
dauern und wurde durch das Einfrieren der iranischen Vermögen durch 
die Chase und andere amerikanische Banken noch schwieriger. Die 
444 Tage ihrer Gefangenschaft waren ein furchtbares Martyrium für sie 
und für unsere Nation, die tatenlos zusehen musste, wie ihre Mitbürger 
gequält und erniedrigt wurden. 

Aber selbst im Nachhinein glaube ich, dass unsere Regierung kei- 
nesfalls der Erpressung hätte nachgeben sollen. Dadurch hatte sie 
Schwäche gezeigt. Nicht nur unsere Geiseln, sondern unsere ganze Na- 
tion hat einen hohen Preis für unser rücksichtsloses Verhalten dem 
Schah gegenüber gezahlt. Wenn es ums Prinzip geht, müssen Nationen 
für etwas stehen; sie müssen ihr Wort halten. Im Falle des Schahs, der 
trotz seiner Unfähigkeit als Regent eine ehrenvolle Behandlung von der 
mächtigsten Nation der Welt verdient hätte, haben wir versagt. Zwei- 
felsohne hätte die neue iranische Führung noch heftiger reagiert, wenn 
der Schah bereits im Februar oder März 1979 in die Vereinigten Staaten 
gekommen wäre. Allerdings wären das Ansehen und die Glaubwürdig- 
keit der Vereinigten Staaten weniger beschädigt worden, wenn sie sich 
der Krise gestellt und nicht einen Freund in Zeiten größter Not im Stich 
gelassen hätten. 

Während seiner Amtszeit als iranischer Herrscher war der Schah 
ein patriotischer Nationalist gewesen, der ernsthaft bemüht gewesen 
war, das Leben seines Volkes zu verbessern. Gemessen an dem militant 
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fundamentalistischen und bösartig antiamerikanischen Regime, das 
ihm folgte - ein Regime, das die Menschenrechte noch weniger beach- 
tete als der Schah -, wären die Interessen der Vereinigten Staaten besser 
gewahrt geblieben, wenn die Carter-Regierung versucht hätte, dem 
Schah die Macht zu erhalten, und ihn in seinen Bemühungen um mehr 
Demokratie im Iran unterstützt hätte. 


Was meine eigene Rolle in dieser Geschichte anbelangt, so habe ich als 
Banker stärkere Anbindungen an den Iran geknüpft, die für die Chase 
wichtig waren, und nach dem Exil des Schahs habe ich mich einzig da- 
rum bemüht, unsere Position unter der neuen Regierung zu schützen. 
Die Beziehung der Chase mit dem Iran blieb auch 1979 größtenteils sta- 
bil, im Grunde bis zur Besetzung der Botschaft Anfang November. Die 
Regierung reduzierte zwar im zweiten Halbjahr 1979 ihre Einlagen bei 
uns, aber in Wirklichkeit waren sie nur zu ihrem ursprünglichen Stand 
von 500 Millionen Dollar zurückgekehrt. Carters »Einfrieren« von offi- 
ziellen iranischen Vermögen sicherte unsere Position, aber niemand in 
der Chase hatte versucht, die Carter-Regierung zur Durchsetzung die- 
ser Verordnung zu drängen. Anfang 1981 erhielt die Chase (zusammen 
mit allen anderen amerikanischen Banken, die betroffen waren) im 
Zuge der Bemühungen zur Freilassung der Geiseln alle fälligen Gelder 
zurück und erlitt dadurch keine Verluste. 

Auf persönlicher Ebene gab es, allen Behauptungen von Journalis- 
ten und revisionistischen Historikern zum Trotz, nie eine »Rockefeller- 
Kissinger-Kampagne hinter den Kulissen«, die »unendlichen Druck« 
auf die Carter-Regierung, dem Schah die Einreise in die Vereinigten 
Staaten ohne Rücksicht auf etwaige Konsequenzen zu gestatten, ausge- 
übt hat. Tatsächlich wäre es korrekter festzustellen, dass wir monatelang 
unfreiwillig Stellvertreter für eine Regierung waren, die es abgelehnt 
hatte, Verantwortung zu übernehmen. 

Die Iran-Krise hatte wenig Einfluss auf die Chase, aber es sollte 
Jahre dauern, bis meine persönliche Verbindung zum Schah korrekt 
dargestellt wurde. 
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Einer der zweifelhafteren Vorteile, eine öffentliche Person zu sein, ist 
die Tatsache, dass die New York Times in regelmäßigen Abständen einen 
Reporter vorbeischickt, um - wie sie es wohlwollend nennen - die »Bio- 
grafie« wieder auf den neuesten Stand zu bringen. Wörtlich übersetzt 
heißt das »Nachruf«. Kurz vor meinem Rückzug als Vorstandsvorsit- 
zender der Bank im Jahre 1981 kam ein Reporter vorbei, um meine Bio- 
grafie zu aktualisieren. Wir sprachen eine ganze Stunde miteinander 
und 90 Prozent seiner Fragen drehten sich um den Schah. Soweit es die 
Times anbelangt, war meine Beziehung zu ihm höchst bedeutend, mög- 
licherweise der einzige bedeutende Punkt in meinem ganzen Leben. 
1986 kam ein anderer Reporter vorbei und diesmal betraf nur die Hälf- 
te seiner Fragen den Schah. 1996 kam ein weiterer Reporter, um den 
Wissenstand über mein Leben zu aktualisieren. Diesmal waren nur 
noch 20 Prozent der Fragen auf den Schah bezogen. Wenn ich noch ein 
paar Jahrzehnte weiterlebe, wird es mir vielleicht gelingen, meine 
schlechte Presse zu überdauern. 


515 


Kapitel 25 


Übergabe 


I Je öffentliche Aufruhr bezüglich meines persönlichen Einsatzes für 
den Schah von Persien hielt mich nicht von meiner primären Aufgabe 
ab, den Vorsitz über den Aufschwung der Chase Manhattan Bank zu 
führen. 

Heute hoffe ich, dass es nicht zu unbescheiden ist zu sagen, dass 
»wir es geschafft haben«. Ich sage »wir«, denn die Kehrtwendung und 
die Erholung der Chase waren die Leistung eines Teams von Mitar- 
beitern, die eng zusammenarbeiteten, um ein gemeinsames Ziel zu 
erreichen. 

»Es ist eine stärkere Bank, die David Rockefeller seinen Nachfol- 
gern hinterlässt«, betitelte das Magazin Fortüne Carol Loomis’ Folge- 
artikel über das Comeback der Chase. Nur wenige Artikel haben mich 
mehr mit Stolz erfüllt. 


SCHAFFUNG EINES FÜHRUNGSTEAMS 


Seeleute wissen, dass es einige Zeit braucht, um ein Schiff auf einen 
neuen Kurs zu bringen - je größer das Schiff, desto länger dauert es. 
Nach den schwierigen Treffen mit dem Vorstand der Chase wegen unse- 
res wachsenden Immobilienproblems im Sommer 1975 verbrachte ich 
meine Ferien in Maine und nutzte einige herrliche Tage, um mit Peggy 
und ein paar anderen Familienmitgliedern vor der Küste von Mount 
Desert Island zu segeln. Ich erinnere mich daran, dass ich in Gedanken 
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bei den schwierigen Aufgaben war, die wir in der Bank zu bewältigen 
hatten. Sie waren ähnlich kompliziert wie die Herausforderung, meinen 
Weg durch die engen Passagen und tückischen Untiefen zwischen den 
Inseln zu finden, die es ständig erforderlich machten, den Kurs zu än- 
dern, um den Wind und die Gezeiten zu nutzen. Wir hatten dem Vor- 
stand gezeigt, wie wir unser desolates Immobiliengeschäft in Zukunft 
managen wollten, aber wir benötigten eine übergreifende Methode, um 
mit allen Herausforderungen fertig zu werden - von den Verwaltungs- 
problemen im Back Office bis zur Heranbildung des Führungsnach- 
wuchses für das Front Office. 

Die Lösung dieser Probleme war mein Ziel Anfang September 1979. 
Bill Butcher stand mir als Geschäftsführer zur Seite. Gemeinsam würden 
wir uns unseren nicht zu unterschätzenden Herausforderungen stellen 
und sie endgültig bewältigen. Bill und ich hatten schnell eine ausgezeich- 
nete Zusammenarbeit entwickelt. Wir akzeptierten die Rolle des jeweils 
anderen und seine Verantwortlichkeiten. Ich war der CEO, der endgül- 
tige Entscheidungsträger in Bezug auf Kurs und Strategie; Bill war der 
COO und verantwortlich dafür, dass das Tagesgeschäft der Bank mit un- 
seren Strategien und wirtschaftlichen Zielen übereinstimmte. 

Anders als George Champion und ich, die sich ständig in die Haa- 
re bekamen, als wir beide gemeinsam CEOs waren, kamen Bill und ich 
uns nie in die Quere. Bill war in der Bank groß geworden, kannte das 
Geschäft durch und durch und lenkte das Tagesgeschäft fehlerlos. 

Unsere Büros lagen nebeneinander im 17. Stock in One Chase Man- 
hattan Plaza und wir beiden sprachen 1975 und 1976 täglich miteinander 
über unseren Kurs und Personalfragen. Gerade Letztere bedurften unse- 
rer Meinung nach mehr Aufmerksamkeit, insbesondere die wichtigen 
bankfremden Funktionen wie Marketing, Planung, Systeme und Perso- 
nal, die bei der Chase üblicherweise von Kreditsachbearbeitern ausge- 
führt wurden, die aber für diese speziellen Jobs nicht ausgebildet waren. 


AUFBAU DES TEAMS 


Ich denke oft, dass es eine der besten Entscheidungen war, die wir in 
der Bank getroffen hatten, Alan Lafley dazu zu bringen, unsere Perso- 
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nalabteilung zu übernehmen; Alan trug entscheidend zur Verände- 
rung unserer Bankkultur bei. Bill und ich trafen Alan erstmals 1974, 
am gleichen unheilvollen Tag, an dem wir mit neuen Informationen 
über unseren Skandal im Handel mit festverzinslichen Papieren an die 
Öffentlichkeit gegangen waren. Alan war für die Personalangelegen- 
heiten eines großen Segments bei General Electric verantwortlich ge- 
wesen und begann 1975, für uns zu arbeiten. Er entwickelte einen stra- 
tegischen Organisationsplan und unterstützte uns dabei, festzustellen, 
wie unser Personalbedarf in den nächsten Jahren aussehen würde. Das 
wiederum führte zu einer gründlichen Analyse der Qualifikationen 
unserer Führungskräfte und zu einer Rotation fähiger Mitarbeiter 
durch verschiedene Abteilungen, um ihre Erfahrungsbereiche zu er- 
weitern und ihre Fähigkeiten zu testen. Einige stiegen auf, einige wech- 
selten in andere Positionen innerhalb der Bank und wieder andere, die 
den Ansprüchen nicht genügten, wurden angehalten, die Bank zu ver- 
lassen. 

Gleichzeitig nahmen wir drastische Veränderungen am System 
zur Bewertung und Vergütung von leitenden Angestellten vor und 
legten weit mehr Aufmerksamkeit auf die individuelle Performance in 
eindeutig definierten Jobs. Zum ersten Mal in der Geschichte der 
Bank verknüpften wir eine individuelle Vergütung direkt mit Ergeb- 
nissen und boten Bonuszahlungen sowie raschere Gehaltserhöhungen 
für diejenigen an, die die herausragendsten Ergebnisse erzielten. Noch 
wichtiger: Wir führten eine jährliche Überprüfung der Führungskräfte 
innerhalb der gesamten Bank ein, um die fähigsten Leute zu identi- 
fizieren und sie zum größtmöglichen Vorteil der Bank einzusetzen. 
Heutzutage sind solche Managementsysteme überall üblich. Aber in 
der »bequemen« Chase-Kultur jener Zeit waren solche Veränderun- 
gen geradezu radikal. 

Das für die Bezüge zuständige Gremium des Vorstandes überprüf- 
te die Leistung unserer leitenden Angestellten regelmäßig zusammen 
mit der Geschäftsleitung. Mehrere Direktoren aus Industrieunterneh- 
men, die für ihren exzellenten Führungsstil bekannt waren, unterstütz- 
ten uns bei der »Verfeinerung« unseres Programms. 

In den späten 1970er-Jahren legten wir erstmals in der Geschichte 
der Chase einen ordentlichen Plan zur Nachfolgeregelung vor, der die 
Namen einer Handvoll hochqualifizierter Kandidaten enthielt, die künf- 
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tig für Führungspositionen zur Verfügung standen. Einer von ihnen 
war Thomas Labrecque, der als Assistent im Chefbüro gearbeitet und 
Mitte der 1970er-Jahre eine Schlüsselrolle bei der Bewältigung der Fi- 
nanzkrise in New York gespielt hatte. Tom wurde später Präsident und 
folgte Bill Butcher als CEO und Vorsitzender. Zusätzlich zur Identifizie- 
rung dieser neuen Führungskräfte stockten wir unsere Personaldecke 
um einen Stab erfolgsorientierter Mitarbeiter auf, die wir gründlich auf 
künftige Führungspositionen bei der Chase vorbereiteten. 


UMFORMUNG DER KULTUR 


Wir ergriffen auch Maßnahmen, um die Bank auf eine effizientere Ba- 
sis hin zu reorganisieren und eine Kultur zu errichten, die auf den 
Grundpfeilern Kompetenz, Charakter und Verantwortungsbewusst- 
sein beruhte. 

Die Chase-»Kultur« war häufig kritisiert worden, weil sie teilauto- 
nome Machtbereiche zuließ, die von mächtigen Abteilungschefs ange- 
führt wurden, die sich darauf konzentrierten, ihr Gebiet zu bewachen, 
statt Synergien mit anderen Bereichen der Institution zu nutzen. Ziem- 
lich am Anfang meiner Zeit als Vorstandsvorsitzender hatten wir ver- 
sucht, das Problem der inneren Zerrissenheit durch die Restrukturie- 
rung in drei neue Einheiten anzugehen: Unternehmenskundengeschäft, 
institutionelles Bankgeschäft und Privatkundengeschäft. Diese weitrei- 
chende Veränderung löste das Problem nicht ganz. Die Restrukturie- 
rung hin zu wesentlich verbesserten organisatorischen Abläufen wurde 
zwar eine alltägliche Sache. Aber die Schaffung einer neuen Kultur, die 
auf Zusammenarbeit und Teilung der Verantwortung basiert, bedeutete 
viel mehr als nur eine einfache strukturelle Reorganisation. 

Ein Programm, das eine zentrale Rolle in unserer kulturellen Evo- 
lution spielte, war das Corporate Social Responsibility Program. In den 
1970er-Jahren gab es nur wenige Unternehmen, für die Spenden für ge- 
meinnützige Einrichtungen selbstverständlich waren, und noch weni- 
ger verfügten über ein Programm, demzufolge ein bestimmter Prozent- 
satz des Jahresgewinns an soziale Einrichtungen vergeben wurde. Selbst 
die Vergabe dieser Schenkungen gehörte für gewöhnlich zur Arbeit des 
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CEO, der in der Regel gemeinnützige Institutionen seiner Wahl vor- 
schlug oder auf Anfragen von Kunden reagierte. Dieses Vorgehen war 
für mich nicht akzeptabel. 

Stattdessen stellten wir klare Richtlinien und Ziele auf - zwei Pro- 
zent unseres jährlichen Nettoeinkommens vor Steuern sollten einer 
sorgfältig ausgewählten Gruppe gemeinnütziger Institutionen zu- 
fließen. Das Programm wurde von einem Corporate Responsibility 
Committee geleitet, das sich vierteljährlich traf und das gesamte 
Führungsteam einschloss. Untergruppen schlugen Schenkungen an 
Kunsteinrichtungen, soziale Dienste, Gemeindeentwicklungsprojekte 
und eine Reihe anderer Organisationen vor. Die 25 Mitglieder des 
Komitees traten zusammen und prüften die Verdienste jeder vorge- 
schlagenen Organisation. Wir diskutierten darüber, in welchem Maß 
wir Organisationen wie Krankenhäuser, Symphonieorchester und Uni- 
versitäten oder eher umstrittene Gruppen wie Planned Parenthood und 
Covenant House unterstützen konnten. Diese Diskussionen gehörten 
zu den interessantesten, die wir in der Bank führten. Wir lernten von- 
einander und übereinander und wir begannen zu verstehen, wie sich 
die Chase in die Gesellschaft um uns herum einfügen konnte. 

Mein Beweggrund für die aktive Verantwortung unseres Unter- 
nehmens war einfach: Unternehmen können es sich nicht leisten, iso- 
liert von einem gesellschaftlichen Umfeld zu operieren, in das sie fest 
eingebunden sind. Das erklärte ich auch bei einem Treffen der Ameri- 
can Bar Association im Oktober 1972: »Jedes Unternehmen, das nicht 
kreativ auf diese Welt und ihr wachsendes Bedürfnis nach einer besse- 
ren Lebensqualität reagiert, gefährdet seine künftige wirtschaftliche Ba- 
sis. Wie auch immer Sie ihre Rolle interpretieren, ein Unternehmen 
hängt von der Gesundheit der Gesellschaft ab. So wie unsere Vorstel- 
lung der Gesellschaft die Gesetze beeinflusst, die uns regieren, entschei- 
det die Gesundheit der Gesellschaft, ob wir einen lebhaften oder einen 
schlaffen Markt haben.« 

Die Erweiterung der exekutiven Sensibilität für die wichtigen 
grundlegenden sozialen Probleme unserer Zeit wurde zu einer der 
mächtigsten Komponenten der sich entwickelnden Chase-Kultur und 
half dabei, dass sich unsere Institution durch ihre qualitative Andersar- 
tigkeit von der Mehrheit der größten amerikanischen Unternehmen 
unterschied. 
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ENTWURF DER STRATEGIE 


Im Frühjahr 1976 brachten Bill Butcher und ich unsere Probleme im 
Immobilienbereich und im Back Office unter Kontrolle und begannen, 
uns auf die Entwicklung langfristiger Wachstumsstrategien zu konzen- 
trieren. Wir arbeiteten intensiv an einem Drei-Jahres-Strategiepapier, 
um Einkommensziele für jedes Jahr zu definieren. Im November 1976 
präsentierten wir dem Vorstand in einer ganztägigen Sitzung auf mei- 
nem Familiensitz Pocantico unseren Plan. 

Unser Plan konzentrierte sich darauf, dass die Chase mit den 
grundlegenden Veränderungen in der weltweiten Finanzdienstleis- 
tungsindustrie fertig werden musste. Das bedeutete, dass wir die Bank 
und ihre Produkte, die wir besonders hervorheben wollten, neu definie- 
ren mussten. Wir waren dazu gezwungen, weil der inländische und die 
ausländischen Märkte, auf denen wir operierten, sich grundlegend ver- 
ändert hatten. 


Während beinahe ihrer gesamten Existenz war die Chase Anbieter von 
Krediten gewesen, zuerst für die größten US-Unternehmen und später 
für Unternehmen rund um die Welt. Die Chase spielte im In- und Aus- 
land auch eine führende Rolle als Dienstleister für andere Banken. Dank 
der Fusion mit der Bank of Manhattan im Jahre 1955 waren wir auch als 
Filialbanksystem für Privatkunden in New York City groß geworden. 

In den frühen 1970er-Jahren war allerdings deutlich geworden, 
dass die Rentabilität unseres wichtigsten Produkts, die Vergabe von 
Darlehen an große Unternehmen, langsam erodierte. Grund dafür war 
die zunehmende Konkurrenz durch europäische und japanische Ban- 
ken und, noch wichtiger, durch das Aufkommen neuer Finanzinstru- 
mente, insbesondere die Zunahme von Wertpapieren, die von den Un- 
ternehmen selbst herausgegeben wurden. 

Mehr noch, die Ausbreitung von Investment- und Handelsbanken 
stellte eine neue Art des Bankenwettbewerbs auf den internationalen 
Kapitalmärkten dar, selbst bei der Befriedigung von kurzfristigen Bank- 
bedürfnissen. 
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Angesichts der Konkurrenz in unseren traditionell angestammten 
Geschäftsbereichen war die Chase gezwungen zu diversifizieren: Wir 
mussten andere profitable gebührenpflichtige Produkte und Märkte er- 
schließen, um unsere Einkommensziele zu erreichen. Wir erklärten 
dem Vorstand, dass wir unsere Bewegungen insbesondere auf drei Ge- 
bieten beschleunigen wollten: 


. An erster Stelle stand unser rückläufiges Darlehensgeschäft. Wir hat- 
ten vor, unsere Kapitalmärkte und unsere Investmentgeschäfte auszu- 
weiten. Nach zwei Anläufen, in den späten 1960er-Jahren ein Konsor- 
tium mit Banken in Europa zu bilden, machten wir jetzt den Vorschlag, 
unsere Leistungsfähigkeit auf den Kapitalmärkten allein unter Beweis 
zu stellen, zunächst in London mit der Chase Manhattan Ltd. und 
dann in Asien durch den Ankauf einer Konzession (für den Schnäpp- 
chenpreis von sechs Dollar!) einer Hongkonger Handelsbank, die ihre 
Tätigkeit bislang noch nicht aufgenommen hatte. Nach bescheidenen 
Anfängen wuchs die Chase Manhattan Asia Ltd. 1979 war sie bereits 
Mitverwalter von Konsortialdarlehen in Höhe von zehn Milliarden 
Dollar im Jahr und spielte eine führende Rolle auf dem Euro- 
währungsmarkt, der sich bis nach Asien ausgebreitet hatte. 

°e An zweiter Stelle stand das Marketing von Endverbraucherprodukten 
wie Kreditkarten und weltweiten Darlehen für Eigenheime. Auch 
wenn uns die Regelungen der Federal Reserve untersagten, direkte 
Einlagen von außerhalb der Grenzen New Yorks anzunehmen, war es 
zulässig, Büros außerhalb des Staates zu unterhalten, die andere Pro- 
dukte vermarkteten. Ein Unternehmen, wie wir es vorschlugen, re- 
präsentierte einen bedeutenden Neustart für die Chase und einige 
der Direktoren widersetzten sich diesem Vorhaben zunächst. Aller- 
dings wurde dieses Geschäft im Laufe der Jahre immer solider und 
eine rasch wachsende Einnahmequelle für die Bank. 

° An dritter Stelle stand eine erneute Konzentration auf den privaten 
Bankenbereich, der die Betreuung von Trusts und Depots sowie In- 
vestmentberatung für wohlhabende Einzelpersonen umfasste, ver- 
bunden mit der Bildung und Entwicklung anderer institutioneller 
Investitionsdienstleistungen. Unsere früheren Bemühungen, im 
Privatkundenbereich Fuß zu fassen, waren gescheitert. Mitte der 
1970er-Jahre gründeten wir, nachdem wir aus den früheren Fehl- 
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schlägen gelernt hatten, die Chase Investors Management Corpora- 
tion und engagierten erfahrene externe Mitarbeiter für die Verwal- 
tung. CIMC zog vermögende Investmentklienten aus der ganzen 
Welt an. Heute sind das Privatkunden- und das Depotgeschäft eben- 
so wie das Investmentmanagement weltweit die Stärken der Chase. 


VORZEITIGE ZIELERREICHUNG 


Bei einem außerordentlichen Vorstandstreffen im November 1976 leg- 
ten Bill und ich einen Drei-Jahres-Gewinnplan vor, der am Ende des 
Kalenderjahres 1979 Erträge in Höhe von schätzungsweise 310 Millio- 
nen Dollar vorsah. Es war ein ambitioniertes Ziel und viele der Direk- 
toren werden es für Wunschdenken gehalten haben. Aber Bill und ich 
waren sicher, dass wir auf dem richtigen Weg waren und dass die Pro- 
gramme, die wir eingeführt hatten, greifen und die Ergebnisse bringen 
würden, die wir geplant hatten. 

Ende 1979 verzeichneten wir schließlich Gewinne in Höhe von 
311 Millionen Dollar - also sogar noch mehr als unsere ambitionierte 
Vorhersage. Das Magazin Fortüne, dass mir zu einem früheren Zeit- 
punkt drei Jahre gegeben hatte, um die Bank aus der Krise zu führen, 
fasste diesen Fortschritt folgendermaßen zusammen: »Die Chase ist 
wieder da und Rockefeller übertrifft sich selbst.« Zur Abwechslung war 
der Artikel ausgesprochen angenehm zu lesen. Ich war erfreut - genau 
genommen: ziemlich erleichtert -, dass unser Plan funktionierte und 
die Bank den Weg zurück geschafft hatte. 

Als ich am 1. Januar 1980 als CEO zurücktrat, verspürte ich ein Ge- 
fühl großer Dankbarkeit, dass unsere Bemühungen, die weltweite Spit- 
zenposition der Chase wiederherzustellen, erfolgreich gewesen waren. 

Zwischen 1969 und 1980 eröffneten wir 63 neue Niederlassungen 
im Ausland und 17 neue Repräsentanzen. In den frühen 1970er-Jahren 
operierten wir in mehr als 70 Ländern und unsere ausländischen Akti- 
vitäten begründeten den größten Teil des Einkommens der Bank. Die 
Erträge aus internationalen Geschäften wuchsen von etwas über 29 Mil- 
lionen Dollar im Jahre 1970 auf 247 Millionen Dollar im Jahre 1981. 
Unsere Gesamtgewinne während meines Jahrzehnts als Vorstandsvor- 
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sitzender der Chase hatten sich von 133 Millionen Dollar 1970 auf bei- 
nahe 365 Millionen Dollar im Jahre 1980 verdreifacht. 

Wichtiger noch: Die Kultur der Bank, die beinahe während meiner 
ganzen Karriere inakzeptabel erschien, hatte sich deutlich verändert. 
Die Chase war ein modernes Unternehmen geworden. Ebenso bedeu- 
tend war das Konzept der sozialen Verantwortung der Bank - ursprüng- 
lich eine revolutionäre Idee, war es ein integraler Bestandteil der Chase- 
Philosophie geworden. Unser Bekenntnis zur sozialen Verantwortung 
ging weit über unsere jährlichen Spenden an gemeinnützige Institutio- 
nen hinaus und umfasste zahlreiche soziale Programme und Initiativen. 
Die Chase, die ich meinen Nachfolgern übergab, war in der Tat eine 
»stärkere« Bank. 


ÜBERGABE UND RUHESTAND 


Am 12. Juni 1980 erreichte ich das reife Alter von 65 Jahren und gemäß 
den Statuten der Chase war das für mich der Zeitpunkt, um mich in den 
Ruhestand zu verabschieden. Derselbe Vorstand, der mich sechs Jahre 
zuvor allen Ernstes aufgefordert hatte, vorzeitig in den Ruhestand zu 
gehen, bat mich jetzt, dem Vorstand noch weitere neun Monate bis zum 
nächsten jährlichen Treffen 1981 vorzusitzen. 

Ich war stolz, dass meine 35 Jahre im Dienst der Chase Manhattan 
Bank auf so hohem Niveau zu Ende gingen. Ich war aber noch erfreuter, 
dass unsere Pläne und Strategien die Bank in jeder Hinsicht gestärkt 
hatten. Die Chase war wieder da. Das Team hatte gesiegt. 

Zurückblickend gibt es keine andere Karriere, die ich lieber ge- 
macht hätte. Das Bankgeschäft hat mir die Chance gegeben, die führen- 
den Köpfe der Welt aus Politik, Finanzen und Wirtschaft zu treffen - 
und mit vielen von ihnen über 40 Jahre auf eine Weise in Kontakt zu 
bleiben, die mir kein anderer Job, den ich mir auf irgendeinem anderen 
Gebiet vorstellen kann, ermöglicht hätte. 

Aber als ich meine Amtszeit am 20. April 1981 endgültig beendete, 
indem ich über meine letzte Vorstandssitzung der Direktoren und Ak- 
tionäre präsidierte, verspürte ich kein Bedauern über das Ende meiner 
Karriere. Bill Butcher stellte mir ein Büro und eine Sekretärin in der 
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Bank zur Verfügung und ich war weiterhin als Vorsitzender des Inter- 
national Advisory Committee und als Mitglied des Art Committee für 
die Bank tätig. Bill bat mich, auch künftig mit führenden Mitarbeitern 
der Bank durch die Welt zu reisen, und ich bin erfreut, dass mich nach- 
folgende CEOs hin und wieder noch immer um meine Unterstützung 
bitten. Obwohl ich keine Verantwortung mehr als Manager trage, wird 
meine Verbindung zur Chase immer stark bleiben. 
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New York, New York 


hai wenn meinem Abschied von der Chase im Jahre 1981 eine be- 
deutende Phase meines Lebens zu Ende gegangen ist, wird es noch 
wichtige Dinge aus der Vergangenheit geben, die mich in der Gegen- 
wart und Zukunft beschäftigen werden. 
Dazu gehört auch meine enge Verbindung zu meiner Heimatstadt 
New York. 


MEIN INTERESSE AN DER STADT 


Bereits als Schuljunge in New York begann ich alles über die Stadt zu 
lernen. Vater war mein erster Lehrer. Kurz nachdem er die Brown Uni- 
versity 1897 abgeschlossen hatte und in Großvaters Büro die Arbeit 
aufnahm, begann er sich für zahlreiche progressive Reformprojekte 
seiner Zeit zu interessieren: Bildung, Gesundheit, Wohnbau, Regional- 
planung und Parks. All diese Dinge hatten einen starken Bezug zur 
Stadt und meine Brüder und ich fühlten uns durch sein Beispiel mo- 
tiviert. 

Der Besuch der Schule in der Stadt hatte mich ebenfalls stark be- 
einflusst. In den späten 1920er-Jahren brachte ich im Rahmen eines 
Schulprojekts der Lincoln School an Thanksgiving Körbe mit Lebens- 
mitteln zu armen Familien, die in ziemlich heruntergekommenen Häu- 
sern in Harlem lebten, in denen es weder fließendes Wasser noch eine 
anständige Belüftung noch Licht gab. Während ich die Treppen hinauf- 
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stieg, wurde es dunkler und dunkler. Die Gänge rochen nach Knob- 
lauch und Kohl und nach Urin aus dem Gemeinschaftsbad am Ende je- 
den Ganges. Kein Zweifel, die Mieter waren überrascht, als sie die Tür 
öffneten und ihnen ein Teenager zusammen mit einem livrierten Chauf- 
feur gegenüberstand, der ihnen einen Korb mit einem Truthahn, fri- 
schen Früchten und Konserven überreichte. Für mich war es eine un- 
auslöschliche Erfahrung, denn zum ersten Mal wurde ich mit der 
Realität konfrontiert, dass viele Leute in der Stadt in bitterer Armut leb- 
ten und ohne uns kein Thanksgivingfest hätten feiern können. 

Auf unseren Fahrten nach Pocantico an den Wochenenden hielten 
wir häufig an Baustellen, die Vater unterstützte, wie zum Beispiel die Ri- 
verside Church an der Upper West Side in Manhattan oder die Cloisters 
in Fort Tyron Park im Norden von Manhattan. Vater hatte auch großes 
Interesse an der Bereitstellung von anständigen und bezahlbaren Woh- 
nungen, die nicht durch die Regierung subventioniert wurden. Er 
finanzierte den Bau der Paul-Lawrence-Dunbar-Apartments in Central 
Harlem und die Thomas-Garden-Apartments am Grand Concours in 
der Bronx und bewies damit, dass es innovative Möglichkeiten für pri- 
vate Investoren gab, um dieses chronische urbane Problem zu lösen. 
Die Projekte, die er finanzierte, stammten allesamt aus der Zeit vor dem 
Inkrafttreten des New-Deal-Wohnungsbauprogramms Mitte der 
1930er-Jahre. 

Meine Aufgaben während meiner Zeit bei Bürgermeister Fiorello La 
Guardia in den frühen 1940er-Jahren erweiterten meine Kenntnisse über 
die Stadt. La Guardias charismatische Persönlichkeit und seine enorme 
Popularität erlaubten es ihm, schwierige Probleme anzugehen, die andere 
lieber mieden. Die »Kleine Blume« nutzte begeistert die Macht der Regie- 
rung, um die Schwierigkeiten anzupacken, die durch die Wirtschaftskrise 
verursacht worden waren. Er beschaffte Geldmittel von der Regierung in 
Washington und gab den Arbeitslosen Beschäftigung, indem er Autobah- 
nen, Schulen, Brücken, Kanalisationssysteme, Krankenhäuser, Flughäfen 
und Sozialwohnungen errichten ließ. Als sein Assistent begleitete ich ihn 
häufig in seinem überlangen siebensitzigen Chrysler auf seinen »Rund- 
flügen« durch die Stadt, um neue Wohnprojekte zu eröffnen oder neue 
Schulen zu übergeben. Meine anderthalb Jahre im Rathaus vermittelten 
mir unschätzbare Einblicke, wie effektiv eine fähige Regierung bei der Be- 
hebung öffentlicher Missstände sein konnte. 
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Ich glaubte damals schon, wie ich das heute auch noch tue, dass der 
private Sektor viel zum allgemeinen Wohlergehen beitragen kann. Ein 
typisches Beispiel dafür ist Vaters Bau des Rockefeiler Centers während 
der Depression, trotz aller damit verbundenen erheblichen finanziellen 
Risiken. Seine Entscheidung schuf 75 000 Arbeitsplätze und das zu einer 
Zeit, in der es keine anderen privaten Baustellen in der Stadt gab. 

Sowohl Vater als auch Bürgermeister La Guardia haben mir auf 
unterschiedliche Weise gezeigt, dass die vernünftige Zusammenarbeit 
öffentlicher und privater Institutionen die effektivste Art war, um urba- 
ne Probleme zu lösen. 


LEITUNG DER VERÄNDERUNGEN UPTOWN 


Die erste Gelegenheit für mich, diese Prinzipien in die Tat umzusetzen, 
ergab sich in einer Umgebung, mit der ich mehr als vertraut war: Mor- 
ningside Heights an der Upper West Side von Manhattan. Zu Beginn 
des 20. Jahrhunderts waren die Heights die bevorzugte Adresse für die 
prestigeträchtigsten Bildungseinrichtungen und für kirchliche Organi- 
sationen der Stadt - Columbia University, Barnard College, Union 
Theological Seminary, Jewish Theological Seminäry, Cathedral of St. 
John the Divine, Riverside Church und International House. Sie resi- 
dierten in einer Nachbarschaft aus reizenden Stadthäusern und elegan- 
ten Apartmenthäusern. 

1945 sah die sogenannte Akropolis Amerikas einer ungewissen Zu- 
kunft entgegen. Das im Osten und Norden angrenzende Harlem hatte 
sich in den 1920er- und 1930er-Jahren dramatisch verändert - weg von 
einer vorwiegend von der irischen und jüdischen Mittelklasse bewohn- 
ten Gegend hin zu einem Ghetto der Schwarzen mit mehr als 300 000 
Bewohnern. Die Lebensqualität war während der frühen 1930er-Jahre 
aufgrund der mit der Prohibition verbundenen Gesetzlosigkeit merklich 
schlechter geworden. Während des Zweiten Weltkrieges war das Gebiet 
von Morningside Heights für Soldaten wegen der hohen Kriminalitäts- 
rate und der zunehmenden Prostitution sogar tabu. 

Die Leiter der in Morningside Heights ansässigen Institutionen 
rechneten gar mit Schwierigkeiten dabei, den Fakultätsbetrieb aufrecht - 
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zuerhalten und Studenten und Mitarbeiter zu finden, wenn sich die 
Verhältnisse nicht grundlegend verändern würden. 


Kurz nach meiner Rückkehr nach New York wurde ich zum Vorsitzen- 
den des Executive Committee des International House (I House) ge- 
wählt, eines Wohnheims für ausländische Studenten, das Vater Mitte 
der 1920er-Jahre am Riverside Drive Ecke 124. Straße errichtet hatte. 
Als erste Amtshandlung bat ich Will Munnecke, einen bekannten So- 
ziologen der University of Chicago, ein Gutachten über das Gebiet zu 
erstellen. Munnecke hatte eine vergleichbare Studie für die Stadt Chica- 
go durchgeführt, die mit ähnlichen Problemen in der Umgebung des 
Hyde Parks konfrontiert war. Als einer der Treuhänder der Universität 
war ich sehr beeindruckt von seiner Arbeit. 

Munnekes Bericht über Morningside nannte die hohe Kriminali- 
tätsrate und den Mangel an anständigen und bezahlbaren Wohnungen 
als die Hauptursachen, mit denen sich I House auseinandersetzen soll- 
te. Der Vorstand folgte Munneckes Empfehlungen und im Frühjahr 
1947 gründeten die 14 wichtigsten Institutionen die Morningside 
Heights Inc. (MHI) und wählten mich zum Vorstand. Ich akzeptierte 
die Wahl und erklärte meinen Kollegen, dass die persönliche Beteili- 
gung der Leiter jeder einzelnen Institution unbedingt notwendig _ sei, 
wenn wir die anstehenden Probleme wirklich effektiv lösen wollten. Ich 
versprach ihnen, dass sie nur an den Treffen teilnehmen müssten, wenn 
wichtige Entscheidungen anstanden, und empfahl ihnen, Stellvertreter 
zu benennen, die sich um die allgemeinen Fragen kümmerten. Alle Be- 
teiligten des MHI, inklusive General Dwight D. Eisenhower, damals der 
Präsident der Columbia, stimmten dieser Verfahrensweise zu, die sich 
in der Praxis bewährte. 

Wir stellten schnell fest, dass wir kaum Chancen hatten, die Ge- 
gend zu stabilisieren, solange es noch keine Wohnungen für Menschen 
mit mittlerem Einkommen gab. Aber die Grundstückspreise waren 
hoch und keine der Institutionen verfügte über entsprechende Rück- 
lagen, um sie in den Bau von Wohnungen zu investieren. Mehr noch, 
private Bauträger waren nicht bereit, die Risiken einzugehen, die mit 
dem Bau von Wohnungen in einer unsicheren Gegend zwangsläufig 
verbunden waren. Die Situation wurde noch durch die verhassten Ge- 
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setze zur Kontrolle der Mieten, die bis heute bestehen, verschlimmert. 
Die Bauträger befürchteten, dass sie ihre Kosten nicht wieder herein- 
bekämen und Vermieter verloren jeglichen Anreiz, den Zustand ihrer 
Immobilien zu verbessern oder zumindest zu erhalten. 

1940 war New York aufgrund dieser Umstände zum ersten 
»Housing Laboratory« der Nation geworden und experimentierte mit 
einer Reihe von öffentlich finanzierten Wohnbauprojekten. 

MHI nutzte eine dieser Maßnahmen, den National Housing Act 
von 1945, der privaten Investoren Finanzierungshilfen für den Abriss 
von Gebäuden und den Ankauf von Grundstücken zur Bereinigung der 
Slums und zur Stadterneuerung zur Verfügung stellte, um neue Wohn- 
projekte zu realisieren. Wenn wir die Vorteile dieses neuen Gesetzes 
nutzen wollten, brauchten wir die Zustimmung von Robert Moses, dem 
legendären »Powerbroker«. Er saß der Kommission zur Sanierung der 
Slums vor, die Bürgermeister William O’Dwyer eingerichtet hatte. Die- 
se Genehmigung war nötig, um die zehn Morgen Land am nördlichen 
Rand der Heights, die dicht nach »altem Recht« bebaut waren, durch ei- 
nen Apartmentkomplex mit Eigentumswohnungen zu ersetzen. 

Moses gefiel die Idee. Er hatte sich bereits nach einer vertrauens- 
würdigen gemeinnützigen Organisation umgesehen, die die erste Phase 
der Stadterneuerung in die Hand nehmen sollte, und leitete unseren 
Vorschlag im Schnelldurchlauf durch die bundesstaatlichen und städti- 
schen Instanzen. Nachdem die Institutionen der MHI 500 000 Dollar 
zur Verfügung hatten, erklärte sich die Bowery Saving Bank bereit - 
dank ihres erfindungsreichen Vorstandsvorsitzenden Earl Schwulst, der 
sehr aktiv im Vorstand der MHI tätig war -, eine Hypothek in Höhe 
von 12,5 Millionen Dollar für die Baukosten zu übernehmen. Das be- 
deutete, dass 80 Prozent der Projektkosten durch private finanzielle 
Mittel gedeckt wurden. 

Im Oktober 1951 stellten wir die Pläne für die Morningside Gar- 
dens vor, einen Apartmentkomplex bestehend aus sechs Gebäudeteilen, 
die beinahe 1000 Familien unterschiedlicher ethnischer Herkunft mit 
mittleren Einkommen beherbergen sollten. Zur gleichen Zeit erklärte 
sich die New York Housing Authority, die ebenfalls Bob Moses unter- 
stand, bereit, unser Projekt durch ein weiteres mit 2000 Wohnungen zu 
ergänzen. Die U. S. Grant Houses sollten direkt an der Nordseite der 
Morningside Gardens anschließen. Die beiden Projekte ergänzten sich 
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hervorragend bei der Versorgung der unterschiedlichen Einkommens- 
schichten der Stadt. 

Trotz der offensichtlichen Vorteile der Morningside Gardens für 
die Gemeinschaft stieß das Projekt zum Teil auf heftigen Widerstand. 
Die nervigste Gruppierung mit dem Namen »Rettet unsere Häuser« be- 
klagte sich, dass die MHI absichtlich Menschen mit niedrigem Einkom- 
men umsiedeln würde, und gewann sogar den republikanischen Kon- 
gressabgeordneten Jacob Javits für ihre Sache. Wir hatten einige scharfe 
Auseinandersetzungen um das Thema, aber Javits stellte bald fest, dass 
er in die Irre geführt worden war, und erkannte, welche enormen Vor- 
teile das Projekt der Gemeinschaft bringen würde. 

Der Bau von Morningside Gardens lehrte mich ein paar wertvolle 
Dinge: die Notwendigkeit einer gut funktionierenden Organisation und 
Planung, die Unentbehrlichkeit von privaten-Öffentlichen Kooperatio- 
nen und die wichtige Rolle, die das Delegieren von Verantwortung an 
Mitarbeiter spielt. Was Letzteres anbelangte, war mir klar, dass ich bei 
einem so komplexen Projekt nur dann erfolgreich sein Konnte, wenn 
ich eine vertrauenswürdige Hilfe an meiner Seite hätte, der ich Verant- 
wortung übertragen konnte. Ich überzeugte Warren T. (Lindy) 
Lindquist, meinen Freund aus dem Büro des Militärattaches in Paris, 
für mich zu arbeiten. Lindys vornehmste Aufgabe bestand darin, sich 
um das alltägliche Geschäft rund um Morningside Gardens zu küm- 
mern. 

Lindy entwickelte eine gute Beziehung zu Robert Lebwohl, Moses’ 
Stabschef. Lebwohl berichtete Lindy immer, wenn der herrische Moses 
sich wieder einmal über eine Nichtigkeit geärgert hatte, und gab mir so- 
mit Zeit, um zu intervenieren und ihn zu beruhigen. Diese Arbeitstei- 
lung ersparte mir viel Zeit, vermied mögliche Auseinandersetzungen 
und garantierte, dass unser Projekt uptown im Zeitrahmen blieb. Sie er- 
möglichte mir obendrein, meine Führungsrolle zeitlich bestmöglich 
einzuteilen. 
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BEGINN DER SANIERUNG 
VON DOWNTOWN NEW YORK 


Kurz nachdem wir mit Morning Hights Garden begonnen hatten, Kon- 
frontierte ich Moses mit einer Anfrage, die für die Chase sehr wichtig 
war. Um unser neues Hauptquartier in Lower Manhattan zu bauen, be- 
nötigten wir die Genehmigung der Stadt, ein kurzes, aber verkehrs- 
reiches Stück der Cedar Street »umzuleiten« oder zu schließen. Wenn 
die Stadt unsere Bitte ablehnte, würde unser geplanter moderner Wol- 
kenkratzer ein Rohrkrepierer werden. 

Die dauerhafte Schließung einer Straße war keine Routinesache, 
unsere Anfrage bezog sich auf ein gewagtes und visionäres Projekt und 
das gefiel Moses. Er entschied zu unseren Gunsten, warnte mich aber 
gleichzeitig: »Sie vergeuden Ihr Geld, wenn andere nicht schnell fol- 
gen.« Damit wies er daraufhin, dass viele Wall-Street-Unternehmen be- 
reits in die Vororte gezogen waren oder dabei waren, die Stadt zu ver- 
lassen. Wenn noch weitere gingen, würde die Entscheidung der Chase, 
zu bleiben, als grober Fehler betrachtet werden. 

Moses Ansicht war sehr ernst zu nehmen. Es hatte seit den 1920er- 
Jahren beinahe keine neuen Bauten mehr im Gebiet um die Wall Street 
gegeben. Der Finanzdistrikt war eng, schmutzig, verkehrsreich und 
nach fünf Uhr nachmittags eine Geisterstadt. Es war leicht nachzuvoll- 
ziehen, weshalb so viele Banken, Versicherungen und andere Unterneh- 
men die Gegend verlassen hatten. 

Der Bau eines neuen Verwaltungsgebäudes für die Chase konnte 
einen Unterschied machen, aber das allein reichte nicht. Wenn die bau- 
liche Infrastruktur und die öffentlichen Dienstleistungen in Lower 
Manhattan sich nicht grundlegend verbesserten, würde der Exodus der 
Wall Street fortschreiten. Moses machte mir den Vorschlag, ein Gremi- 
um zu bilden, das für den Finanzplatz downtown sprechen und einen 
Plan für ein gemeinsames Vorgehen zur Sanierung der Wall Street ent- 
wickeln konnte, um die Politiker davon zu überzeugen, die notwendi- 
gen Mittel dafür zur Verfügung zu stellen. 

Mit diesem Ziel im Hinterkopf übernahm ich die Leitung einer Or- 
ganisation, die sich Downtown Lower Manhattan Association (D-LMA) 
nannte. Um einen hochkarätig besetzten und entsprechend einfluss- 
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reichen Vorstand bilden zu können, warb ich persönlich maßgebliche 
Wirtschaftsführer an: Cleo Craig, Vorstandsvorsitzender von AT&T; 
Henry Alexander, Vorstandsvorsitzender von J. P. Morgan; Howard 
Shepherd, Vorstandsvorsitzender der National City Bank; John Butt, 
Vorstandsvorsitzender der Seamens Bank for Savings; Ralph Reed, Fi- 
nanzdirektor von U. S. Steel; Keith Funston, Präsident der New Yorker 
Börse; Harry Morgan, Seniorpartner bei Morgan Stanley, und andere, 
ähnlich wichtige Persönlichkeiten. Jeder von ihnen akzeptierte die Beru- 
fung und zeigte aktives Interesse an den Angelegenheiten und Aktivi- 
täten der D-LMA. 

Ich übernahm den Vorsitz und Lindy wurde leitender Geschäftsfüh- 
rer. Wir stellten erfahrene Stadtplaner ein, die Vorschläge für geeignete 
Pläne zur Sanierung des gesamten Gebiets unterhalb der Canal Street 
ausarbeiteten. Unser erster Bericht schlug eine übergreifende Neuauftei- 
lung des Gebiets vor, gefolgt von einer Reihe von öffentlichen Projekten, 
um das Interesse an privaten Sanierungsmaßnahmen innerhalb der 
564-Morgen-Zone von der Canal Street bis hoch zur Battery zu wecken. 

Unter anderem schlugen wir vor, die Begrenzung von Lower Man- 
hattan zu sanieren, indem wir die verrotteten Piers und Spundwände 
entfernten und durch Parks, einen Hubschrauberlandeplatz und einen 
Yachthafen ersetzten. Wir wollten den Verkehr durch die Verbreiterung 
und Auflassung von Straßen beruhigen, den öffentlichen Transportver- 
kehr verbessern und den Lower Manhattan Expressway bauen, eine 
Autobahn auf Pfeilern, die die Manhattan Bridge mit dem West Side 
Highway verbinden sollte. Ferner planten wir, den alten Obst- und Ge- 
müsegroßmarkt am Washington Square, der sich über ein Dutzend 
Blocks entlang des Flussufers erstreckte, zu verlagern und die schon 
lange leer stehenden Lagerhäuser und Mietshäuser an der East Side 
abzureißen, um dort eine erweiterte Finanzdienstleistungsindustrie an- 
zusiedeln. Wir wollten die Wall Street als ein Gebiet, »das niemals 
schläft« - während 400 000 Menschen dort arbeiteten, lebten nur unge- 
fähr 4000 Menschen in der Gegend - attraktiver machen, indem wir 
kostengünstige Wohnanlagen in Coenties Slip und in den herunterge- 
kommenen Blocks südlich der Brooklyn Bridge errichteten. 

Bürgermeister Robert Wagner liebte unseren Plan geradezu - was 
auch die New York Times tat, die mich in einem Artikel auf der Titelseite 
den »Milliarden-Dollar-Planer« nannte. Unsere Vorschläge zur Verbes- 
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serung der Infrastruktur würden Investitionen in Höhe von mehr als 
einer halben Milliarde Dollar an öffentlichen Geldern erforderlich ma- 
chen, aber sie waren überlebensnotwendig für die Wall Street. Obwohl 
es einige Überredungskunst erfordert hatte, an die Gelder zu kommen 
und mit den Planungsbeamten fertig zu werden, wurden die notwendi- 
gen Mittel schließlich bewilligt und der Prozess der Sanierung der Wall 
Street begann. 


BAU DES HÖCHSTEN GEBÄUDES DER WELT 


Zwei Jahre nach der Vorstellung des ersten Berichts schlug die D-LMA 
den Bau des World Trade Centers vor, das den Ruf Manhattans als füh- 
rendes Handels- und Finanzzentrum der Welt endgültig festigen sollte. 
Wenn man sich damals jenseits des Zentrums der Wall Street bewegte, 
bedeutete das, dass man buchstäblich einen »Wirtschaftsslum« betrat. 

In den im späten 19. Jahrhundert an der West Side errichteten 
rechteckigen, niedrigen Gebäuden befanden sich Hunderte von Ge- 
schäften, deren schmutzige Schaufenster mit handgeschriebenen Zet- 
teln beklebt waren, auf denen billige elektronische Artikel angeboten 
wurden. Die East Side sah noch schlimmer aus: Eine nicht mehr beste- 
hende Schwebebahn, die still und leise vor sich hinrostete und Tausen- 
den von Tauben ein Zuhause bot, überragte die Nachbarschaft, die aus 
verlassenen Piers und Lagerhäusern bestand. Etwas weiter nördlich 
hüllte der Fulton-Fischmarkt die Gegend in einen unverwechselbaren 
Duft, vor allem an heißen Sommertagen. 

Wir konzentrierten uns zunächst auf die Sanierung der East Side, 
die die besseren Möglichkeiten bot. Lindy schlug vor, dass wir den his- 
torisch begründeten Ruf Lower Manhattans als internationales Finanz- 
zentrum vermarkten und ein kommerzorientiertes Zentrum entlang 
der Water Street errichten sollten. D-LMA beauftragte Skidmore, 
Owings & Merrill, einen Plan für ein 13,5 Morgen großes Bauvorhaben 
zu entwickeln, das ein 70-stöckiges Hotel- und Bürogebäude, ein inter- 
nationales Großhandelszentrum, eine Ausstellungshalle und ein zentra- 
les Gebäude für eine Wertpapierbörse umfasste, in das, wie wir hofften, 
die New Yorker Aktienbörse umziehen würde. 
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Es würde ein kostspieliges Unterfangen werden. Die Hafenbehörde 
von New York und New Jersey - eine unabhängige Behörde, die beiden 
Staaten gehörte und die New Yorker Seeschifffahrt, die drei Flughäfen 
in der Gegend und das regionale Transportwesen verwaltete - schien 
die einzig mögliche Instanz zu sein, die ein derart großes Projekt finan- 
zieren konnte. Lindy und ich diskutierten lang und breit mit Austin 
Tobin, dem verantwortlichen Direktor der Hafenbehörde, der ganz 
begeistert auf unseren Vorschlag und die Rolle, die die Hafenbehörde 
dabei spielen sollte, reagierte. 

Mit der Hafenbehörde an Bord präsentierten wir Regierungsver- 
tretern, deren Zustimmung erforderlich war, unseren Vorschlag. Bür- 
germeister Wagner war ebenso hilfreich wie der Gouverneur von New 
York - mein Bruder Nelson. Aber der Gouverneur von New Jersey, Ro- 
bert Meyner, dem die Idee im Prinzip gefiel, versuchte, den Bau an der 
Water Street zu vereiteln. Er argumentierte, dass die Pendler aus New 
Jersey per Bahn an Manhattans West Side ankämen und es für sie unbe- 
quem sein würde, wenn sie quer durch die Stadt zur Arbeit laufen müss- 
ten. Meyners Einwände hätten das Projekt torpediert und daher schlug 
Tobin einen Kompromiss vor, demzufolge das Handelszentrum an die 
West Side verlegt und über den bereits bestehenden Bahnhof für die 
Pendler aus New Jersey gebaut werden sollte. Dadurch erhielt das Pro- 
jekt eine engere Verbindung nach New Jersey, was die Beschwerden von 
jener Seite des Flusses verstummen ließ. Nachdem dieses Problem ge- 
löst war, hoffte ich, dass das Projekt schnell vorankommen würde. 

Doch leider hatten wir die »speziellen Interessen« außer Acht gelas- 
sen, die das Handelszentrum beeinträchtigen würde. Die Immobilien- 
unternehmen in Midtown sahen das Handelszentrum als eine Bedrohung 
ihrer Immobilien- und Grundstückswerte. Angeführt von Larry Wein, 
dem das Empire State Building gehörte, gab sich die Gruppe als »tapfere 
Verteidiger« der kleinen Kaufleute in Downtown aus, denen angeblich 
die Umsiedlung drohte. Sie erreichten juristisch die Durchsetzung einer 
Reihe von Änderungen, die das Projekt um mehrere Jahre verzögerten. 


Die Pläne für das Handelszentrum sahen Büroflächen von insgesamt 
annähernd einer Million Quadratmetern in zwei Büro türmen mit je 
110 Stockwerken vor (höher als das Empire State Building, was wahr- 
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scheinlich der Grund dafür war, dass Larry Wein gegen unser Projekt 
opponierte), die zusammen mit einigen kleineren Gebäuden auf einem 
großen Platz stehen sollten. Kritiker waren der Ansicht, dass der Raum 
nie vollständig vermietet werden könne, und forderten, das Projekt zu 
verkleinern. Nelson kam mir unvermittelt zur Hilfe und verkündete, 
dass der Staat New York, der seine Verwaltung in der Stadt konsolidie- 
ren wollte, 100 000 Quadratmeter für Büros mieten und damit unser 
Hauptmieter werden würde. Nachdem 1965 mit den Ausschachtungs- 
arbeiten für die »Twin Towers« (von einer New Yorker Boulevardzei- 
tung »Nelson« und »David« genannt) begonnen worden war, entschloss 
sich Nelson, weitere 100 000 Quadratmeter zu mieten. Seine Ankündi- 
gung rief neue Gerüchte hervor - ich hätte bei Nelson interveniert, um 
genügend Mieter zu gekommen. Tatsächlich hatten weder die D-LMA 
noch ich selbst etwas mit der Errichtung und Vermietung des Handels- 
zentrums zu tun, nachdem die Hafenbehörde die Verantwortung für 
das Projekt übernommen hatte. 

Die Jahre voller Prozesse und Verzögerungen wirkten sich drama- 
tisch auf die endgültigen Baukosten aus, die sich schließlich auf 1,5 Mil- 
liarden Dollar beliefen - das Fünffache der ursprünglich angesetzten 
Bausumme. Die Gebäude wurden zwischen 1970 und 1977 in Etappen 
endgültig fertiggestellt und vermietet. Zumindest eine Zeit lang würden 
die Türme die höchsten Gebäude der Welt sein und Arbeitsplätze für 
mehr als 50 000 Menschen bieten. Sie benötigten so viel Elektrizität wie 
eine Stadt mit 400 000 Einwohnern und ihre 40 000 Tonnen Klimaanla- 
gen hätten ausgereicht, um die Kühlschränke einer Stadt mit 1 000 000 
Einwohnern zu betreiben. 

Das World Trade Center wurde schnell zu einem der größten 
Aktivposten New Yorks. Wie schon zuvor Chase Manhattan Plaza trug 
das Handelszentrum viel zur Stabilität des Finanzplatzes in Lower Man- 
hattan bei. Es stellte neue Räumlichkeiten für die Warenbörsen und ge- 
nügend Büroraum für alle Arten großer und kleinerer Unternehmen 
bereit. Es war eine unentbehrliche Investition Öffentlicher Gelder, die 
enorme Vorteile brachte. 


Der zweite Bericht der D-LMA aus dem Jahre 1963 befasste sich mit 
einer Reihe weiterer Verbesserungen für die Öffentlichkeit im Bereich 
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der Wall Street. Der befriedigendste Aspekt unserer Arbeit downtown 
war die Reaktion auf dem privaten Sektor. Im Laufe der folgenden Jahre 
wurden mehr als 40 neue Bürogebäude unterhalb der Canal Street er- 
richtet und zusätzliche 100 000 Quadratmeter an Büro flächen entstan- 
den und wurden belegt. Es ist keine Frage, dass die Entscheidung der 
Chase, eine neue Hauptverwaltung zu errichten, die Bildung der D-LMA 
mit ihrer Liste einflussreicher CEOs und der Bau des World Trade Cen- 
ters ausschlaggebend für die Sanierung von Lower Manhattan waren. 
Unsere Bemühungen, der dem Untergang geweihten Innenstadt Leben 
einzuhauchen, waren in jeder Hinsicht - Arbeitsplätze, Neubauten, Le- 
bensqualität, Immobilienwerte und wirtschaftliche Aktivitäten - ein vol- 
ler Erfolg gewesen und hatten unsere kühnsten Erwartungen bei Weitem 
übertroffen. 


NELSONS GELÄNDEAUFSCHÜTTUNG 


Die Tiefbauarbeiten für das Handelszentrum führten zu einer Beschleu- 
nigung der Umgestaltung von Lower Manhattan. Der Aushub des Pro- 
jekts wurde in den Hudson geschüttet, wo er zusammen mit den Erd- 
massen von Dutzenden anderer Baustellen schließlich die Halbinsel 
Manhattan um 90 Morgen vergrößerte. Das bedeutete, dass es zum ers- 
ten Mal seit Jahrzehnten wieder neues Land im überfüllten Bezirk der 
Wall Street gab, das bebaut werden konnte. Diese Möglichkeit ver- 
ursachte große Aufregung und führte zu einem interessanten Zwischen- 
fall zwischen Nelson und mir. 

Der D-LMA Bericht aus dem Jahre 1963 befürwortete den Vor- 
schlag der Stadt, kostengünstige Wohnungen sowie ein Hotel und 
Bürogebäude auf diesem Grund zu bauen, auch wenn bislang noch kei- 
ne Pläne dafür existierten. Zumindest nicht, bis Lindy eines Morgens 
im Mai aufgebracht in mein Büro in der Chase stürmte und mit einer 
Ausgabe der New York Times in der Hand herumfuchtelte. Ob ich gese- 
hen hätte, was Nelson getan hatte? Ich hatte nicht. In dem Artikel stand, 
dass Nelson bei einer Pressekonferenz Pläne für eine »Battery Park 
City« angekündigt hatte, ein Megaprojekt, das vier Bürohochhäuser, ein 
Hotel und 57 000 Wohneinheiten für Familien mit mittlerem und ge- 


538 


— New York, New York — 


ringem Einkommen auf dem aufgeschütteten Gelände vorsah. Der Ar- 
tikel enthielt detaillierte Pläne und ein Foto des Modells von Wallace K. 
Harris und Nelson. 

Ich muss zugeben, dass ich ziemlich wütend war. Offensichtlich 
hatten Nelson und Wallace monatelang an den Plänen gearbeitet, ohne 
die Freundlichkeit zu besitzen, mich davon zu unterrichten. Immerhin 
war ich der Vorsitzende der Downtown Lower Manhattan Association 
und, nicht zufällig, Wallys Freund und Nelsons Bruder! Ich denke, es 
war ein Zeichen für die angespannt Situation zwischen Nelson und mir 
seit seiner kürzlich erfolgten Scheidung und Wiederverheiratung sowie 
für die Tatsache, dass wir uns nur selten sahen. 

Als ich Nelson in Albany anrief, tat er überrascht. »Natürlich hast 
du davon gehört«, erklärte er. »Ja, aber erst jetzt durch die Zeitung«, er- 
widerte ich scharf. Er gab zu, dass es ein »außerordentliches Versehen« 
gewesen sei. Möglicherweise war Nelson auf meine positive Publicity 
eifersüchtig, die ich für meine Beteiligung am Handelszentrum erhalten 
hatte, und hatte mir übelgenommen, dass seine eigene Rolle herunter- 
gespielt worden war; er wollte keinen Zweifel daran aufkommen lassen, 
dass die Landaufschüttung seine Idee gewesen war. 

Wie sich herausstellte, wäre Nelson zutiefst enttäuscht gewesen, 
wenn er die Realisierung seines Projekts noch erlebt hätte. Als die An- 
fangsphase der Battery Park City zu Beginn der 1990er-Jahre abge- 
schlossen war, hatte sie kaum noch Ähnlichkeit mit den Plänen, die 
Wally und Nelson 30 Jahre zuvor in aller Heimlichkeit ausgearbeitet 
hatten. Nelsons Entwurf wurde Opfer seiner Rivalität mit Bürgermeis- 
ter John Lindsay und des wirtschaftlichen Erdbebens, das New York in 
den frühen 1970er-Jahren ereilte. 


DIE FINANZKRISE 


Die Ursachen der New Yorker Steuerkrise im Jahr 1975 lassen sich bis 
zur Wahl von John Lindsay zum Bürgermeister 1965 zurückverfolgen. 
John war ein schwieriger Mensch. Ich traf ihn zum ersten Mal, als er 
noch als republikanischer Kongressabgeordneter den New Yorker 
»Nobelbezirk« vertrat; er war mein Kongressabgeordneter und ich hat- 
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te seine Kampagnen unterstützt. Er war ein »Rockefeller-Republikaner« 
und ich war der Meinung, dass ihn seine einzigartige Kombination aus 
Charisma und Mäßigung für das Amt des Bürgermeisters prädestinierte. 
Aber nachdem John am 1. Januar 1966 gewählt worden war, entpuppte 
er sich plötzlich als Populist. Er verkündete, dass die einflussreichen 
Bürger nicht mehr länger im Rathaus willkommen seien, was offen- 
sichtlich auch für mich galt, da er sich weigerte, meine Telefonanrufe 
entgegenzunehmen. 

Unglücklicherweise war John den mächtigen kommunalen New 
Yorker Gewerkschaften gegenüber weniger durchsetzungsfähig. Nur 
wenige Stunden, nachdem er sein Amt übernommen hatte, trat die Ge- 
werkschaft der Transportarbeiter unter der Führung des kompromiss- 
losen Michael J. Quill, in den Streik und legte zwei Wochen lang das öf- 
fentliche Massentransportsystem lahm. Schließlich kroch Lindsay zu 
Kreuze und stimmte jeder Forderung Quills zu. (Quill sagte, dass er zu 
dem Zeitpunkt nicht damit gerechnet habe, dass der Bürgermeister so 
bedingungslos aufgeben würde, aber was hätte er tun können - seine 
Forderungen zurücknehmen?) Lindsays Kapitulation öffnete die Schleu- 
sen für eine Welle von allgemeinen Gehaltsforderungen aller städti- 
schen Mitarbeiter, die in den folgenden Jahren den Haushalt der Stadt 
belasteten. 

Als gegen Ende des Jahrzehnts der Widerstand gegen die zuneh- 
mende Steuerlast wuchs und für die lokale Wirtschaft eine Rezessions- 
periode begann, fingen die Stadt-Oberen an, sich auf den Verkauf von 
kurzfristigen Schuldverschreibungen zu verlassen, um den Haushalt 
der Stadt zu finanzieren. Als die Einlagen fällig wurden, prolongierten 
sie sie einfach und griffen zu allerlei buchhalterischen Tricks, um die 
wirkliche finanzielle Misere der Stadt zu verschleiern. Die Defizite wur- 
den größer und größer, bis sie schließlich ein Ausmaß erreicht hatten, 
das sich nicht länger verheimlichen ließ. Zu Beginn des Jahres 1975 ver- 
zeichnete die Stadt ein Defizit von drei Milliarden Dollar in ihrem Bud- 
get von zwölf Milliarden Dollar. Hinzu kamen weitere sieben Milliar- 
den Dollar, um die laufenden kurzfristigen Schuldverschreibungen 
zurückzuzahlen, die allein in diesem Jahr fällig wurden. 
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Einige waren der Meinung, dass die großen Geschäftsbanken schuld 
daran waren, dass der Schwindel so lange unentdeckt bleiben konnte. 
Am Ende waren es jedoch die Banken, die den prekären Stand der städ- 
tischen Finanzen Öffentlich thematisierten, wobei uns die Stadt mit aller 
Macht daran zu hindern versuchte. Im Oktober 1974 war eine Rekord- 
anleihe in Höhe von 475 Millionen Dollar weit unter ihrem Wert ver- 
kauft worden, und zwei folgende Emissionen erforderten einen 
Zinsaufwand von 9,5 Prozent, den höchsten Satz in der Geschichte der 
Stadt, bevor Käufer gefunden werden konnten. Die Chase als eine der 
Gläubigerbanken der Stadt warnte den städtischen Controller, Harrison 
Goldin, dass der Markt mit städtischen Wertpapieren gesättigt sei und 
dass umgehend Schritte unternommen werden müssten, um die Kosten 
und Einnahmen auf eine Linie zu bringen. 

Unsere privaten Warnungen beeindruckten ihn und auch den 
neuen Bürgermeister Abraham Beame wenig. Bürgermeister Beame be- 
rief im Januar 1975 ein »Gipfeltreffen« in Gracie Mansion ein. Die CEOs 
der sechs wichtigsten Konsortialbanken und die Führer der kommuna- 
len Gewerkschaften trafen sich mit dem Bürgermeister und seinen 
wichtigsten Beratern. Zu meiner großen Überraschung eröffnete der 
Bürgermeister das Treffen mit heftigen Anschuldigungen an die Adres- 
se der Banken, die darin gipfelten, dass er ihnen vorwarf, sie seien »der 
Stadt gegenüber wortbrüchig« geworden. Er beharrte darauf, dass es 
unsere Pflicht gewesen wäre, hinauszugehen, um »die Stadt an den Rest 
des Landes zu verkaufen.« Wenn wir das getan hätten, versicherte er 
uns, hätte sich das Problem von allein gelöst. Die standhafte Weigerung 
des Bürgermeisters, den Ernst der finanziellen Situation der Stadt zu 
akzeptieren, machte mich fassungslos. 

Ich erklärte dem Bürgermeister, dass der Anleihenmarkt der 
Finanzverwaltung der Stadt gegenüber überaus misstrauisch sei und 
dass er die Ausgaben kürzen und das Budget wieder ausgleichen müsse, 
wenn er das Vertrauen der Investoren in die Stadt New York zurückge- 
winnen wolle. Ich schlug vor, dass der Bürgermeister, statt andere zu be- 
schuldigen, die Banken lieber bitten sollte, mit der Stadt zusammenzu- 
arbeiten, um eine Lösung zu finden, und empfahl, Elmore (Pat) 
Patterson, den Vorstandsvorsitzenden von Morgan Guaranty, mit der 
Bildung und Leitung einer entsprechenden Arbeitsgruppe zu betrauen. 
Der Bürgermeister willigte ein und ein paar Tage später unternahm die 


541 


— Erinnerungen eines Weltbankiers 


Financial Community Liaison Group (FCLG) unter dem Vorsitz von 
Patterson einen letzten verzweifelten Versuch, die Stadt in die Lage zu 
versetzen, die eigene finanzielle Situation in den Griff zu bekommen. 

Die FCLG machte zwar Fortschritte, aber es wurde schnell klar, 
dass die Stadt es nicht aus eigenem Antrieb schaffen würde. Daraufhin 
setzten die Banken den Bürgermeister davon in Kenntnis, dass sie nicht 
länger bereit seien, das Risiko für weitere Verbindlichkeiten zu überneh- 
men oder weitere Mittel zur Verfügung zu stellen, sofern es nicht zuver- 
lässige Beweise dafür gebe, dass grundlegende, Reformen im städtischen 
Haushalt und fiskalische Reformen unternommen worden waren. Bea- 
me warf den Banken daraufhin umgehend vor, sie würden ihn erpressen, 
und der Präsident der Stadtverordnetenversammlung, Paul O’Dwyer, 
beschuldigte uns, wir besäßen die »Macht über Leben und Tod kommu- 
naler Einrichtungen«, und forderte eine Untersuchung der Banken. 


BIG MAC UND DIE FINANZKONTROLLBEHÖRDE 


Im Frühjahr 1975 befand sich die Stadt in einem desolaten Zustand: Sie 
hatte nahezu keine Rücklagen mehr, um die täglichen Ausgaben zu de- 
cken, und keine Möglichkeit, die fälligen 800 Millionen Dollar an kurzfris- 
tigen Schulden zu refinanzieren. Die offiziellen Vertreter der Stadt und die 
Gewerkschaftsführer taten noch immer so, als sei dies das Problem von je- 
mand anderem und die Situation würde schon bald wieder besser werden. 
Der Bürgermeister bat die Banken sogar um ein Überbrückungsdarlehen, 
um die Regierung am Laufen zu halten, bis sich die wirtschaftliche Lage 
wieder erholt hatte - eine Bitte, die wir prompt ablehnten. 

Es wurde höchste Zeit, dass jemand von außen intervenierte. Ich 
hatte mehrere Gespräche mit Gouverneur Hugh Carey geführt und ihm 
meine Bedenken geschildert. Am 10. Juni, einen Tag, bevor New York 
City endgültig zahlungsunfähig gewesen wäre, wurde eine neue natio- 
nale Behörde gegründet, die Municipal Assistance Corporation (MAC), 
um der Stadt bei der Bewältigung der finanziellen Probleme zu helfen. 
Obwohl die MAC die Stadt nicht zwingen konnte, ihren Haushalt aus- 
zugleichen, konnte sie wenigstens die Ausgaben der Stadt kontrollieren 
und ihre eigenen langfristigen Anleihen ausgeben - die durch Steuer- 
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einnahmen gedeckt waren um die kurzfristigen Anleihen der Stadt 
abzulösen. Sobald sich die MAC etabliert hatte, verkündete Beame 
fröhlich: »Die Finanzkrise ist vorbei.« 

Sie war es noch lange nicht. Mitte Juli 1975 weigerten sich die Inves- 
toren, weitere Anteile der drei Milliarden Dollar, die die MAC in Papie- 
ren anbot, zu kaufen, und wieder einmal stand die Stadt kurz vor der 
Pleite. Es wurde klar, dass der Markt nur reagieren würde, wenn die Stadt 
davon überzeugt werden konnte, die »gesamte Kontrolle« über ihre 
finanziellen Angelegenheiten in glaubwürdigere Hände zu übergeben. 

Diese Pflicht fiel mir zu. 

Am Morgen des 22. Juli hielt ich eine Pressekonferenz in der Chase 
ab und veröffentlichte einen Brief, der an den Chef der MAC geschickt 
worden war. Im Brief stand, dass die Banker keine MAC-Wertpapiere 
mehr erwerben würden, wenn nicht Maßnahmen ergriffen würden, um 
»die Ausgaben der Stadt strengsten Kontrollen zu unterziehen.« 
Innerhalb einer Woche gab Bürgermeister Beame nach und stimmte 
dem sofortigen Einfrieren der Löhne, der Streichung von 27 000 städti- 
schen Arbeitsplätzen, der Erhöhung der U-Bahn-Preise und der Über- 
nahme bestimmter städtischer Verantwortlichkeiten durch den Staat 
zu. Im Gegenzug erklärten sich die Banken bereit, eine weitere Milliar- 
de Dollar in Wertpapiere der MAC zu investieren. Aber selbst das war 
nicht genug, um Investoren wieder für New York-City-Anleihen zu in- 
teressieren. Dadurch und durch eine weitere halbe Milliarde Schulden, 
die Anfang Oktober 1975 zur Rückzahlung anstanden, erreichte die 
Situation einmal mehr einen kritischen Punkt. 

Trotz der größten Bemühungen von allen Seiten schien es so, als 
sei die Stadt endgültig nicht mehr in der Lage, ihre Schulden zu bezah- 
len, was einer möglichen Katastrophe gleichkam. 

Hinter den Kulissen arbeiteten Carey und sein fähiger Etat-Chef 
Peter Goldmark fieberhaft an einer Lösung und schlugen eine neue 
nationale Behörde vor, das Emergency Financial Control Board (EFCB), 
das die volle Kontrolle über den Haushalt der Stadt erhalten sollte, ähn- 
lich wie ein Treuhänder eines Unternehmens im Insolvenzfall. Die Le- 
gislative des Staates New York verabschiedete umgehend ein entspre- 
chendes Gesetz, das Bürgermeister Beame und die anderen gewählten 
Vertreter der Stadt zu reinen Zuschauern degradierte, die dem letzten 
und schwierigsten Akt tatenlos zusehen mussten. 
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GEH ZUM TEUFEL! 


Es blieb noch ein letztes Hindernis. 

Der Markt war weiterhin skeptisch, gegenüber der Fähigkeit der 
Stadt, genügend Einnahmen zu erzielen, um die von der MAC über- 
nommenen Verbindlichkeiten zu tilgen. MAC-Anleihen wurden mit 
großen Rabatten verkauft und die anderen Finanzinstitute der Stadt wa- 
ren mit Wertpapieren der MAC überflutet, die wir nicht verkaufen 
konnten. Wir alle in New York - die Handelsbanken und insbesondere 
die Regierung des Staates - hatten unser Möglichstes getan. Wir brauch- 
ten eine Art Versicherungspolice, eine Garantie, die Investoren über je- 
den Anschein eines Zweifels hinweg die Sicherheit gab, dass die Krise 
vorüber war. 

Wir wandten uns an die Bundesregierung mit der Bitte um Hilfe. 
Aber in Washington Unterstützung für New York City zu gewinnen, 
war kein einfaches Unterfangen. Ich flog ein paarmal zusammen mit 
Walter Wriston und Pat Patterson nach Washington, um die Bundes- 
regierung um Unterstützung bei den Verbindlichkeiten der Stadt zu 
bitten. Präsident Ford, der gerade angekündigt hatte, dass er für eine 
zweite Amtszeit kandidieren wolle, und sich einer schwierigen Heraus- 
forderung durch Ronald Reagan gegenübersah, stand unserem Ersu- 
chen nicht gerade wohlwollend gegenüber. Offenbar würde es beim 
Durchschnittsamerikaner nicht gut ankommen, die staatliche Geld- 
börse für die Verschwender in New York und die Banker an der Ost- 
küste zu Öffnen. Zumindest war das der Eindruck, den wir nach einem 
frustrierenden Treffen Mitte Oktober im Oval Office mit Präsident 
Ford, Finanzminister William Simon, dem Vorsitzenden der Federal 
Reserve Arthur Burns und meinem Bruder Nelson, damals Vizepräsi- 
dent, gewannen. 

Obwohl Nelson der Sache wohlwollend gegenüberstand, behielt er 
seine Meinung für sich. Möglicherweise hoffte er, dass Präsident Ford 
ihn doch als Vizepräsidenten für die zweite Amtszeit nominieren wür- 
de. Die anderen waren völlig mitleidlos, vor allem und völlig überra- 
schend Bill Simon. Obwohl Bill Investmentbanker in New York gewe- 
sen war und Bürgermeister Beame als Berater zur Seite gestanden hatte, 
drängte er den Präsidenten dazu, die Stadt bankrott gehen zu lassen. 
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Burns war weniger unerbittlich, tendierte aber ebenfalls in diese Rich- 
tung. Frustriert verließen wir das Weiße Haus. 

Ein paar Wochen später verkündete Präsident Ford in einer Rede 
vor dem National Press Club seine definitive Antwort. Der Präsident 
nutzte die Gelegenheit, um die finanzielle Verantwortungslosigkeit der 
Stadt in jedem Punkt einzeln aufzuführen, und versprach, sich gegen 
jede »Notfallmaßnahme« auszusprechen. Die Daily Mail fasste seine 
Rede in einer Überschrift auf der ersten Seite folgendermaßen zusam- 
men: »Ford an Stadt: Geh zum Teufel!« 

Die Reaktion auf diese Überschrift, vor allem der Aspekt, dass Ford 
ohne Frage den Staat New York bei der nächsten Wahl verlieren würde, 
bewirkte schließlich eine Abmilderung der harten Position der Regie- 
rung. Aufgrund eines neuen Finanzplans für den Stadtstaat bewilligte der 
Kongress Darlehen in Höhe von 3,6 Milliarden Dollar mit einer Laufzeit 
von drei Jahren, was es für die Stadt erforderlich machte, Teile des ge- 
borgten Betrags am Ende jedes Geschäftsjahres mit Zinsen zurückzuzah- 
len. Das war die erwähnte Versicherungspolice, die die Stadt benötigte, 
um die Investoren zu beruhigen. Präsident Ford verkündete diesen Kom- 
promiss am Abend des Thanksgiving Days auf seiner üblichen Pressekon- 
ferenz und beendete mit diesem Statement die Finanzkrise endgültig. 


Ich blicke mit einer tiefen Traurigkeit auf die Finanzkrise der Stadt zu- 
rück. Abe Beame war ein guter und ehrlicher Mann gewesen, der im 
Zuge der jahrzehntelangen ungesunden Finanzpolitik in eine Krise ge- 
riet. Er und seine Kollegen aus der Stadtregierung waren entweder nicht 
gewillt oder nicht fähig, den ernsten Problemen der Stadt ins Auge zu 
sehen. Hinzu kam, dass die anmaßende und verantwortungslose Hal- 
tung unserer nationalen politischen Führer wenig hilfreich war. 

Das Ende der Finanzkrise markierte auch das Ende einer Ära in 
der Geschichte von New York City. Die Umstände für die finanzielle 
Rettung zwangen die Stadt in eine Haushaltszwangsjacke, die es un- 
möglich machte, den hohen Standard der sozialen Aktivitäten und der 
Einkommensumverteilung fortzusetzen, der die Jahre von Lindsay und 
Beame als Bürgermeister charakterisiert hatte. Noch bevor das Geld zur 
Neige ging, war allerdings vielen klar geworden, mich eingeschlossen, 
dass die intellektuelle Unterstützung der liberalen Reform ebenfalls ge- 
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scheitert war. Jahrzehnte hoher Steuern, aufdringlicher Regelungen und 
einer Politik der »Special Interests« hatten nicht zu einer prosperieren- 
den und zivileren Gesellschaft geführt, sondern zum Gegenteil: einer 
veralteten Infrastruktur, einer rückläufigen Bevölkerungsentwicklung, 
einer erodierenden Beschäftigungsgrundlage, einer wachsenden Krimi- 
nalitätsrate und einem verfehlten Schulsystem. 

Möglicherweise bestand die einzige positive Auswirkung der 
Finanzkrise darin, dass Banker und Gewerkschaftsführer - zwei Spe- 
zies, die normalerweise nicht miteinander auskommen - gezwungen 
waren, zusammenzuarbeiten, um gemeinsame Lösungen zu finden. Im 
Laufe unserer schwierigen Verhandlungen entwickelten Unternehmer 
und Arbeiter gegenseitigen Respekt füreinander. Diese Tatsache erwies 
sich in der schweren Zeit nach der destruktiven Finanzkrise als wich- 
tige Grundlage bei der gemeinsamen Suche nach Wegen, um die einst- 
mals große Bedeutung der Stadt wiederzuerlangen. 


VEREINIGUNG VON UNTERNEHMERN 
UND ARBEITERN 


Als die Finanzkrise hinter uns lag, sprach ich mit Harry Van Arsdale, 
dem Präsidenten des New York City Central Labor Council, über die 
Stärkung der Beziehungen zwischen Unternehmen und organisierten 
Arbeitern. Er stimmte mit mir überein, dass es nützlich sei, unsere Ver- 
bindung fortzusetzen. Wir überzeugten andere Unternehmer und Ar- 
beiterführer davon, unserer Gruppierung, der Business Labor Working 
Group (BLWG), beizutreten, der Leute angehörten wie Peter Brennan 
vom New York Building and Construction Trades Council, Sol Chaikin 
und Murray Finley von der Textile Workers Union, Edgar Bronfman 
von Seagrams, Richard Shinn von Met Life, Preston Robert Tisch von 
der Loews Corporation, W. H. James, Herausgeber der Daily News, und 
Howard Clarke von American Express. 

Um die Bemühungen anderer Organisationen nicht zu kopieren, 
entschieden wir, dass sich die BLWG wieder auflösen sollte, nachdem 
sie eine übergreifende Analyse der Probleme und des Potenzials der 
Stadt erstellt hatte. Wir stellten mehr als 150 Leute ein, die an der Studie 


546 


— New York, New York — 


arbeiten sollten, und legten im Herbst 1976 unsere Ergebnisse vor. Un- 
ser Bericht empfahl die Schaffung von Arbeitsplätzen durch den priva- 
ten Sektor und schlug die Beseitigung zahlreicher Beschränkungen vor, 
die das wirtschaftliche Wachstum behinderten: übertriebene Regulie- 
rungen, eine nicht wettbewerbsorientierte Steuerstruktur und die Aus- 
wüchse der Bürokratie. 

Tatsächlich erhielt der Bericht, dadurch, dass er sowohl von den 
Unternehmern als auch von den Arbeiterführern stammte, eine beson- 
dere Bedeutung. Aus diesem Grund wurden viele unserer Vorschläge 
sofort umgesetzt; andere wurden Teil einer neuen Politikdebatte um die 
künftige Richtung der Stadt, die in den späten 1970er-Jahren in New 
York ihren Anfang nahm. Beinahe noch wichtiger war jedoch, dass die 
BLWG den Beweis erbracht hatte, dass Unternehmer und Arbeiterorga- 
nisationen Zusammenarbeiten konnten, um gemeinsame städtische 
Ziele zu erreichen. 


WESTWÄRTS: 
VON FELSBARSCHEN UND MÄNNERN 


Der BLWG-Bericht empfahl dringend die Realisierung von zwei wich- 
tigen Öffentlichen Projekten, um der blutleeren Wirtschaft der Stadt 
Starthilfe zu geben. 

Das erste Projekt war ein modernes Kongresszentrum, das die 
Stadt dringend benötigte. Die Pläne für das künftige Jacob-K.-Javits- 
Kongresszentrum wurden im Frühjahr 1978 bewilligt und 1986 wurde 
es eröffnet. Das Zentrum wurde ein großer Erfolg und trug jährlich 
zwei Prozent zur städtischen Wirtschaft bei. 

Das zweite war der Westway, ein innovatives, aber auch umstritte- 
nes Highway-Projekt entlang des Hudson-Ufers in Manhattan auf dem 
aufgeschütteten Grund. Der Bau des Westway würde unter anderem, so 
argumentierten wir, Arbeitsplätze schaffen, die Luftverschmutzung ver- 
ringern, den Verkehr beschleunigen, eine heruntergekommene Gegend 
wiederbeleben und kleineren Unternehmen wie Druckereien, Einzel- 
handel und Bekleidung Platz geben. 
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Die meisten New Yorker waren mit großer Mehrheit für den Bau 
des Westway. In der Vergangenheit waren Projekte wie der Westway 
von Unternehmern und Arbeiterführern unterstützt, von den führen- 
den Zeitungen befürwortet und von den meisten Politikern gefördert, 
schnell abgesegnet und prompt realisiert worden. Aber keiner von uns 
nahm die neue politische Kraft - den Umweltaktivismus - zur Kennt- 
nis, dem es am Ende beinahe gelungen wäre, unseren Plan, der allen 
New Yorkern zugute kommen sollte, zu verhindern. 


In den 1960er-Jahren war der erhöhte Highway entlang des Hudson in 
Manhattan in einem derart desolaten Zustand, dass ständig irgendwo 
eine Baustelle war. Im Herbst 1973 brach ein Kipper mit Asphalt durch 
die verrottete Fahrbahn und stürzte hinab. 

Kurz bevor der West Side Highway endgültig zusammenbrach, 
hatten die City Planning Commission und die Urban Development 
Corporation einen ambitionierten Plan entwickelt, der als Westway be- 
kannt wurde, nachdem er 1974 offiziell vorgestellt worden war. Er sah 
eine vier Meilen lange Strecke auf dem aufgefüllten Grund zwischen der 
heutigen Battery Park City und der 42. Straße vor. Die Landaufschüt- 
tung erbrachte mehr als 150 Morgen an Grünland sowie Grund und 
Boden für die Entwicklung von Wohnungsprojekten und zur gewerbli- 
chen Nutzung. Die Baukosten wurden auf rund zwei Milliarden Dollar 
geschätzt und sollten zu 90 Prozent vom Federal Highway Trust Fund 
getragen werden. Der Staat New York stellte die restlichen zehn Prozent 
zur Verfügung. Die Stadt musste nicht einen Penny zahlen. 

Ich gehörte zu den stärksten Verfechtern des Plans und interve- 
nierte nacheinander bei vier Verkehrsministern in Washington, um das 
Projekt am Laufen zu halten. Ich half dabei, Gouverneur Hugh Carey, 
der ursprünglich gegen das Projekt gewesen war, davon zu überzeugen, 
das Projekt zu unterstützen, und ich gehörte zu denen, die Ed Koch 
nach seiner Wahl zum Bürgermeister 1977 davon überzeugten, seine 
ablehnende Haltung aufzugeben. 

Zu den Gegnern des Westways gehörten die Befürworter des öf- 
fentlichen Nahverkehrs, die dafür plädierten, eine Gebühr für die Nut- 
zung des Highways zu kassieren, um das Geld in die Verbesserung des 
U-Bahn-Systems zu investieren. Lokale Aktivisten machten sich Ge- 
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danken über die Auswirkungen der Konstruktion auf die Lebensquali- 
tät ihrer Umgebung und die Umwelt. Diese Opponenten führten einen 
langwierigen Kampf, um den Bau des Westways zu verhindern, verzö- 
gerten über drei Jahre lang die Erteilung der Zulassung für die Ober- 
grenze zur Einhaltung der Luftbeschaffenheit und zwangen Bundesbe- 
amte, erschöpfende Bewertungen durchzuführen. 

Endlich erteilte das Army Corps of Engineers im Sommer 1981 die 
letzte, entscheidende Genehmigung: die Erlaubnis zum Ausbaggern 
und Auffüllen. Am Labor Day kam Präsident Ronald Reagan nach New 
York und überreichte Bürgermeister Ed Koch einen Scheck über 
85 Millionen Dollar, um die Wegerechte für den Highway zu kaufen. 
Der Präsident erklärte: »Das Westway-Projekt beginnt heute.« Wenn 
das nur der Fall gewesen wäre ... 

Kurz nachdem Mario Cuomo 1983 Gouverneur geworden war, er- 
klärte er mir, er habe als Anwalt gelernt, dass man jedes Projekt stoppen 
könne, wenn man beharrlich bliebe und die entsprechenden Gesetze 
kennen würde. In Bezug auf den Westway war Cuomo ein Prophet. 

Beinahe zeitgleich mit der Übergabe des Schecks durch Reagan 
standen die Gegner des Westway wieder vor Gericht. Die Aktivistin 
Marcy Benstock und ihre New York Clean Air Campaign beantragten 
bei Richter Thomas Griesa vom Federal Court, die Genehmigung zu- 
rückzuziehen. Zur Begründung führten sie Fehler bei den Umweltstu- 
dien durch das Corps an. Richter Griesa stimmte zu und ordnete an, 
dass der Einfluss des Westway auf die im Hudson lebenden Felsbarsche, 
die offensichtlich die verrotteten Piers entlang des Ufers als Laichplätze 
bevorzugten, näher untersucht werden müsse. 

Das Corps kündigte 1983 an, dass eine zweijährige Untersuchung 
erforderlich sei, um den Einfluss der Landauffüllung auf die Felsbarsche 
zu untersuchen. Im Februar 1985 fand das Corps heraus, dass der West- 
way nur geringen Einfluss auf den Felsbarsch hätte, und erteilte dem 
Army Corps eine neue Genehmigung zum Ausbaggern und Auffüllen. 
Mehr als acht Jahre nach der ersten Baugenehmigung durch die Bun- 
desregierung und beinahe zwölf Jahre, nachdem der alte West Side 
Highway zusammengebrochen war, schien es so, als könne der Bau des 
neuen Westways endlich beginnen. Ich traf mich mit Gouverneur Cuo- 
mo und Bürgermeister Koch auf dem Pier 59 in Chelsea, um mit ihnen 
auf den Erfolg anzustoßen. 
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Unser Triumph war nur von kurzer Dauer. Noch am gleichen Tag 
marschierten Benstock und ihre Verbündeten ins Gericht und klagten 
auf Widerruf der Genehmigung. Unglaublicherweise gab der Richter 
den Umweltaktivisten recht. Griesa setzte neue Anhörungen darüber 
an, auf welchen Aspekten das Corps seine Umweltstudien aufgebaut 
hätte, befand sie für nicht ausreichend und erließ am 6. August 1985 
eine gerichtliche Verfügung, die die Verwendung von Staatsgeldern für 
den Bau des Westway auf Dauer untersagte. Nachdem das United States 
Court of Appeals Griesas Urteil Monate später in letzter Instanz bestä- 
tigte, war der Westway gestorben. 

Obwohl der Staat New York in der Folge ungefähr eine Milliarde 
Dollar durch den Nahverkehr einnahm und etwa 500 Millionen Dollar 
für den Bau eines Ersatzes für den Westway, hat er durch das Scheitern 
des Projekts Westway viel mehr als nur Geld verloren. Die verbissene 
Opposition einer kleinen Gruppe von ideologischen Extremisten hatte 
ein Projekt verhindert, das zum Besten aller New Yorker Bürger gewe- 
sen wäre. Der Verlust war unermesslich: ein prachtvoller neuer Stadtteil 
am Wasser entlang der West Side von Manhattan, geschickt angelegte 
Parks und Spazierwege, die einen prachtvollen Ausblick über den Hud- 
son geboten hätten, und gleichzeitig neue Arbeitsplätze und Einnah- 


men für die Stadt. 


Ed Koch erzählt die Geschichte des Westway auf eine Art und Weise, 
die ich, wenn ich nachsichtiger gestimmt bin, beinahe komisch finde. 
Eines Tages kam eine Anti-Westway-Aktivistin ins Rathaus und bean- 
standete Kochs Unterstützung für das Projekt. Sie forderte den Bürger- 
meister auf, das Projekt zu stoppen, weil es »Leute umbringe.« Als der 
Bürgermeister sich weigerte, warf sie sich auf den Boden, griff sich an 
den Hals und schrie aus Leibeskräften, sie müsse nun ersticken. Der 
traurige Teil der Geschichte ist, dass die Frau und ihre Verbündeten ge- 
wannen. New York - zusammen mit Vernunft und Gemeinsinn - ver- 
lor. Ich habe zehn Jahre für den Westway gekämpft; ich habe an unzäh- 
ligen Treffen teilgenommen, ohne Ende Briefe geschrieben, Reden 
gehalten und mich in Washington und Albany für die Sache eingesetzt 
- alles umsonst. Am Ende triumphierte leider der Felsbarsch über das 
öffentliche Interesse. 
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AUFBAU EINER DAUERHAFTEN PARTNERSCHAFT 


Das Misslingen eines vernünftigen und sinnvollen Projekts wie des 
Westway war typisch für den Verfall und die Verwirrung einer Stadt, 
der insbesondere eine straffe Führung fehlte. 

Wenn sich die Stadt jemals erholen sollte, erforderte das ein kol- 
lektives Auftreten von Regierung und privatem Sektor. Was die Sache 
komplizierter machte, war der Umstand, dass der private Sektor in New 
York selbst völlig unorganisiert und uneins war. Das bereitete vor allem 
drei Herren ziemliches Kopfzerbrechen - Walter Wvriston, Richard 
Shinn und William Ellinghaus -, die mich eines Morgens im Herbst 
1978 zum Frühstück einluden. Am Ende unseres Treffens erklärte ich 
mich bereit, mich mit ihnen zusammenzutun und eine Studie von 
J. Henry Smith, dem ehemaligen Vorsitzenden der Equitable Life, zu 
finanzieren, um Lösungsmöglichkeiten zu finden. Smith kam zu dem 
Schluss, dass die Konsolidierung aller Unternehmensgruppen in einer 
Organisation die einzige Möglichkeit wäre, um sicherzustellen, dass der 
private Sektor »erfolgreich und geschlossen für das wirtschaftliche 
Wachstum der Stadt« eintreten könne. 

Smith stellte ebenfalls fest, dass der CEO der neuen Organisation 
»entscheidungsfreudig, gut verständlich, diplomatisch und weitsichtig 
- ähnlich wie ein CEO eines großen Unternehmens« - sein müsse. 
Nach einer Reihe von Treffen und unter Berücksichtigung der verschie- 
densten Aspekte fiel die Wahl auf mich. Im Oktober 1979 übernahm ich 
den Vorsitz über die künftige New York City Partnership - ein Name, 
den wir in Anlehnung an unser Ziel einer Partnerschaft zwischen der 
Regierung und dem privaten Sektor ausgewählt hatten. 

Weil die Partnerschaft eine steuerbefreite Organisation war, ent- 
schlossen wir uns, die New York Chamber of Commerce als Tochterge- 
sellschaft zu erhalten, um rechtlich abgesichert Lobbyarbeit in New 
York, Albany und Washington leisten zu können. Um unsere stadtweite 
Vision deutlich zu machen, verlegten wir unsere Geschäftsstelle vom 
alten Gebäude der Chamber in Lower Manhattan in ein neues Gebäude 
in Midtown. 
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Eines unserer vorrangigsten Ziele bestand darin, Arbeiterorganisatio- 
nen - vor allem die Chefs der kommunalen Gewerkschaften - davon zu 
überzeugen, dass es sinnvoll war, mit uns zusammenzuarbeiten. Diese 
Arbeiterführer lehnt es strikt ab, mit der Chamber of Commerce zu ko- 
operieren; für sie war es, als ob man Öl mit Wasser vermischt. 

Wesentlich einfacher war es, neue Mitglieder zu gewinnen, die 
nicht der Gemeinschaft der von Männern geführten Unternehmen 
Manhattans angehörten. Wir gewannen viel mehr kleinere Unterneh- 
men in den Vorstädten, die häufig von Frauen, Schwarzen oder Hispa- 
no-Amerikanern geführt wurden, als neue Mitglieder und sicherten 
uns die aktive Mitarbeit der Leiter vieler bedeutender gemeinnütziger 
Institutionen der Stadt. Am Ende waren wir die größte, konzentriertes- 
te und - wie ich glaube - wirtschaftlichste Organisation auf dem priva- 
ten Sektor in der Geschichte von New York City. 

Von Anfang an konzentrierten wir uns auf das Wirtschaftswachs- 
tum - wir schufen Arbeitsplätze, verbesserten das Unternehmensklima 
und reduzierten die Kosten der Regierung. Das war die strategische 
Vision der Partnerschaft im Jahre 1980 und diese Vision haben wir 
noch heute. 


In meiner Zeit als Vorstand machte die Partnerschaft deutlich sichtbare 
Fortschritte auf einigen wichtigen Gebieten. Die erste Aufgabe, die wir 
1980 angingen, betraf die Bereitstellung von Ferienjobs. Auf die drin- 
gende Bitte von Bürgermeister Koch hin stellte eine Reihe unserer Mit- 
glieder, vor allem AT&T und die Brooklyn Union Gas Company, im 
ersten Jahr beinahe 3000 Jobs zur Verfügung. In den folgenden Jahren 
versorgte die Partnerschaft, nach entsprechend längerer Vorbereitungs- 
zeit, Zehntausende von jungen New Yorkern mit Ferienjobs, darunter 
viele Angehörige von Minderheiten. Am Ende war Ed Koch, der der 
Partnerschaft zu Beginn noch in gewisser Weise ablehnend gegenüber- 
gestanden hatte, einer ihrer größten Befürworter. 

Die Verbesserung des Bildungswesens an den öffentlichen Schulen 
der Stadt war eine eher ernüchterndere Herausforderung gewesen. Un- 
ser langfristiges Ziel bestand darin, die zunehmende Unausgewogen- 
heit zwischen den Anforderungen der Unternehmen und den mangel- 
haften Fähigkeiten der Hochschulabsolventen zu beheben. Meine 
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Tochter Peggy Dulany, eine ehemalige Lehrerin, arbeitete einige Jahre 
lang als Vizepräsidentin der Partnerschaft auf diesem wichtigen Gebiet. 
Mit dem Adopt-a-School-Programm stellten Unternehmen bestimm- 
ten Schulen ihre verwaltungstechnische Hilfe zur Verfügung. Vor 
Kurzem erst unterstützte die Partnerschaft einen enttäuschend schlecht 
dastehenden Schulbezirk im Rahmen des Breakthrough-for-Learning- 
Programms mit 25 Millionen Dollar. 

Die wirtschaftliche Entwicklung war immer eine der wesentlichen 
Aufgaben der Partnerschaft gewesen. Wir arbeiteten bei einigen wirt- 
schaftlichen Projekten eng mit der Stadt und dem Bundesstaat zusam- 
men. Eine bemerkenswerte Initiative hatte darin bestanden, Unterneh- 
men davon zu überzeugen, ihre Abteilungen für die interne Verwaltung 
in weniger teure Büros in den Randlagen der Stadt zu verlegen. Tausen- 
de von Jobs waren davon betroffen - Nachrichtenspeicherung, Daten- 
verarbeitung und Ähnliches -, und diese machten es nicht unbedingt er- 
forderlich, in Büros in der besten Lage Manhattans erledigt zu werden. 
Der Bau von Metrotech in Brooklyn für die Verwaltungen der Brooklyn 
Union Gas und der Chase gehörte zu unseren größten Erfolgen. 

Den größten Einfluss übte die Partnerschaft auf das Wohnungs- 
wesen aus, dem, wie bereits erwähnt, seit den Tagen von Morningside 
Gardens mein besonderes Interesse galt. Mitte der 1970er-Jahre half ich 
dabei, die Community Preservation Corporation (CPC) als eine ge- 
meinnützige Tochtergesellschaft von New York Clearing House zu or- 
ganisieren. Ziel der CPC war es, die Sanierung von bestehenden Wohn- 
blocks in absackenden Stadtteilen zu finanzieren. Die CPC nutzte dazu 
die Finanzmittel und das Know-how von angeschlossenen Handelsban- 
ken und Sparkassen, um Darlehen in Millionenhöhe zu günstigen Kon- 
ditionen zur Verfügung zu stellen, die es Hausbesitzern ermöglichten, 
ihre Immobilien aufzuwerten - und damit auch die Gegend. 

Obwohl die CCP eine wichtige Nische abdeckte, bestand gleichzei- 
tig eine große Nachfrage nach Neubauwohnungen. Die Partnerschaft 
sah darin eine neue Herausforderung. Während eines Mittagessens der 
Partnerschaft im Januar 1982, an dem auch Präsident Ronald Reagan 
teilnahm, kündigte ich an, dass wir im Laufe der nächsten fünf Jahre 
vorhätten, 30 000 Wohneinheiten zur Verfügung zu stellen. 

Nachdem wir die diversen Möglichkeiten diskutiert hatten, 
konzentrierten wir uns auf den Bau von Häusern für zwei und drei 
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Familien. Seit 1984 hat die Housing Partnership mehr als 13 000 Häuser 
in 50 Stadtbezirken zu günstigen Konditionen bereitgestellt - etwa 50 
Prozent der kostengünstigen Wohnmöglichkeiten, die in diesem Zeit- 
raum in der Stadt entstanden. Durch den Bau von neuen Wohnungen 
gab die Partnerschaft den städtischen Notstandsgebieten neuen Auf- 
trieb. 

Erst kürzlich hat die Partnerschaft ihre Bemühungen bei der Ent- 
wicklung von Wirtschaftsprojekten erweitert - durch die Bildung des 
New York Partnership Investment Fund unter dem gemeinsamen Vor- 
sitz von Henry Kravis und Jerry L. Speyer. Ziel der neuen Organisation 
ist die Bereitstellung von Beteiligungskapital für Hightech-Unterneh- 
men, die New Yorks wirtschaftliche Basis erweitern und Arbeitsplätze 


zur Verfügung stellen. 


In Ed Kochs, David Dinkins und vor allem Rudolph Giulianis Zeiten 
als Bürgermeister wurde die Partnerschaft ein deutlich sichtbarer Be- 
standteil der New Yorker Politik. So schrieb die New York Daily News 
kürzlich: »Die Partnerschaft hat als bestes Beispiel einer privaten- 
öffentlichen Organisation gezeigt, was man erreichen kann, wenn be- 
langlose Differenzen zum Wohle der gesamten Öffentlichkeit zurück- 


gestellt werden.« 
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Ynensiitun.d 


(ein lebenslanges Bekenntnis zum Internationalismus lässt sich am 
besten am Beispiel eines außergewöhnlichen Tages im Jahre 1995 be- 
schreiben. 


Der 23. Oktober war ein arbeitsreicher Tag im Council on Foreign Re- 
lations. Der 50. Geburtstag der Vereinten Nationen hatte fast 200 Staats- 
oberhäupter und Regierungschefs nach New York gelockt und viele hat- 
ten darum gebeten, vor dem Council sprechen zu dürfen. Dennoch war 
der Tag ob der unterschiedlichsten Sprecher äußerst ungewöhnlich: 
Jiang Zemin, Präsident der Volksrepublik China und Nachfolger von 
Deng Xiaoping; Vaclav Havel, Präsident der Tschechischen Republik, 
der ehemalige politische Gefangene, der sein Land auf eloquente Art 
und Weise durch die »Samtene Revolution« geführt hatte; Jassir Arafat, 
Führer der Palästinensischen Befreiungsorganisation, den viele für ei- 
nen Terroristen hielten und einige für den Garanten eines dauerhaften 
Friedens im Nahen Osten, und schließlich Fidel Castro, der charisma- 
tische Führer der Kubanischen Revolution und seit beinahe 40 Jahren 
unbelehrbarer Gegner der Vereinigten Staaten. 

Es strotzte nur so vor Ironie. Mit Ausnahme von Havel hatten die- 
se Männer einst geschworen, bis zum Tod gegen das imperialistische 
Amerika zu kämpfen. Jetzt, mit dem Ende des Kalten Krieges, kamen 
sie ins Zentrum des Weltkapitalismus, eifrig bemüht, amerikanische 
Banker zu treffen, um Geschäfte mit ihnen abzuschließen - selbst Fidel 
Castro. El Presidente wollte vor allem mich treffen, aber bislang war 
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noch kein passender Zeitpunkt gefunden worden. Also nutzte Castro 
die Gelegenheit, als er mich beim offiziellen Empfang des UN-General- 
sekretärs Boutros-Ghali entdeckte, meine Hand zu ergreifen und herz- 
lich zu schütteln. Ich war verärgert, sah die Fotografen, die eine Sensa- 
tion witterten, und lächelte, als die Paparazzi ihr Blitzlichtgewitter 
abschossen. Wie vorherzusehen gewesen war, erschienen die Fotos vom 
»Kapitalisten und von Kommunisten« auf den ersten Seiten der Tages- 
zeitungen von Ankara bis Sansibar. Und wie ebenfalls vorherzusehen 
gewesen war, wurde ich von allen Seiten kritisiert, weil ich mich mit 
einem Mann, den man für einen der erbittertsten Feinde unseres Lan- 
des hielt, hatte fotografieren lassen.'!? 


POPULISTISCHE PARANOIA 


Über ein Jahrhundert hinweg haben ideologische Extremisten an bei- 
den Enden des politischen Spektrums jeden jemals veröffentlichten 
Vorfall benutzt, wie das Foto mit Castro, um die Rockefeller-Familie zu 
attackieren, weil wir angeblich übermäßigen Einfluss auf politische und 
wirtschaftliche Institutionen in Amerika nehmen würden. Einige glau- 
ben sogar, wir seien Teil einer geheimen Verschwörung, die gegen die 
Interessen der Vereinigten Staaten opponiere, charakterisieren meine 
Familie und mich als »Internationalisten« und werfen uns vor, wir kon- 
spirierten mit anderen auf der ganzen Welt, um eine neue ganzheitli- 
chere globale politische und wirtschaftliche Struktur aufzubauen - eine 
neue Welt, wenn Sie so wollen. Wenn das die Anklage ist, bekenne ich 
mich gern schuldig und ich bin stolz darauf. 

Die Anti-Rockefeller-Haltung dieser inkompatiblen politischen 
Positionen hat etwas Populistisches an sich. »Populisten« glauben an 
Verschwörungen und eine der dauerhaftesten ist, dass eine geheime 
Gruppe internationaler Banker und Kapitalisten zusammen mit ihren 
Gefolgsleuten die Weltwirtschaft kontrolliert. Aufgrund meines Na- 


19) Meine Tochter Peggy hat Kuba seit 1985 einige Male besucht und eine enge Beziehung 
zu Castro entwickelt. Das mag zum Teil Castros überschwängliches Verhalten erklären. 
Ich traf mich am nächsten Tag privat mit Castro im Gebäude des Council on Foreign 
Relations an der Park Avenue. 
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mens und meiner prominenten Position als jahrelanger Chef der Chase 
bin ich bei einigen Leuten in den zweifelhaften Ruf gelangt, der »Kopf 
der Verschwörung« zu sein. 

Populisten und Isolationisten ignorieren die konkreten Vorteile 
unserer aktiven internationalen Rolle während des vergangenen halben 
Jahrhunderts. Nicht nur, dass wir die wirklich reale Gefahr, die von den 
sowjetischen Kommunisten ausging, überwunden haben, sondern auch 
dass es grundlegende Verbesserungen in vielen Gesellschaften rund um 
die Welt gegeben hat, vor allem in den Vereinigten Staaten, die auf glo- 
balem Handel, verbesserten Kommunikationsmöglichkeiten und einem 
engeren Zusammenwirken der Menschen aus unterschiedlichen Kultu- 
ren beruhen. Populisten erwähnen diese positiven Konsequenzen sel- 
ten und sie können auch nicht schlüssig erklären, wie sie das Wachstum 
der amerikanischen Wirtschaft und das Anwachsen unserer politischen 
Macht ohne diese Faktoren unterstützt hätten. 

Stattdessen wollen sie die Vereinigten Staaten separieren, indem 
sie die Teilnahme an so konstruktiven internationalen Aktivitäten wie 
der World Trade Organization (Welthandelsorganisation - WHO) und 
dem North American Free Trade Agreement (Nordamerikanisches 
Freihandelsabkommen - NAFTA) ablehnen, die Weltbank und den 
International Monetary Fund (Internationaler Währungsfonds - IWF) 
zur Bedeutungslosigkeit verurteilen und die Vereinten Nationen (UN) 
angreifen. Indem sie diese Position einnehmen, verkennen die neuen 
Populisten die Geschichte und die Effektivität der internationalen Be- 
mühungen, die die Vereinigten Staaten organisieren und seit dem Zwei- 
ten Weltkrieg anführen. Zudem interpretieren sie sie falsch und schät- 
zen die Bedeutung des konstruktiven globalen Engagements für unsere 
nationale Zukunft auch falsch ein. Die globale gegenseitige Abhängig- 
keit ist keine poetische Fantasie, sondern eine konkrete Realität, die die 
Revolutionen dieses Jahrhunderts in der Technik, Kommunikation und 
Weltpolitik irreversibel gemacht haben. Der freie Fluss von Investiti- 
onskapital, Gütern und Menschen über Grenzen hinweg wird der fun- 
damentale Faktor im Weltwirtschaftswachstum und in der Stärkung der 
demokratischen Institutionen überall auf der Welt bleiben. Die Verei- 
nigten Staaten können sich dieser globalen Verantwortung nicht entzie- 
hen. Die heutige Welt schreit nach einer starken Führung und unsere 
Nation muss diese Führung wahrnehmen. Im 21. Jahrhundert kann es 
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keinen Platz für Isolationisten geben: Wir müssen alle Internationalis- 
ten sein. 


DAS COUNCIL ON FOREIGN RELATIONS 


Es waren meine Eltern, die mir erstmals die Bedeutung der Welt außer- 
halb der Vereinigten Staaten nahe brachten. Vater war ein loyaler Befür- 
worter des Völkerbundes, ein aktiver Teilnehmer an der weltweiten protes- 
tantisch-ökumenischen Bewegung und durch die Rockefeller Foundation 
und andere Familienstiftungen einer der wichtigsten Gründer von Ge- 
sundheits-, Bildungs- und Kultureinrichtungen auf der ganzen Welt. 
Mutter war stark mit Kunst aus allen Teilen der Welt beschäftigt. 

Wie viele in meiner Generation kehrte ich in dem Glauben aus dem 
Zweiten Weltkrieg zurück, dass eine neue internationale Architektur er- 
richtet werden müsse und dass die Vereinigten Staaten die moralische 
Pflicht hätten, die Führung bei diesem Unterfangen zu übernehmen. Ich 
war dazu bestimmt, eine Rolle in diesem Prozess zu spielen, und ich 
fand, dass das Council on Foreign Relations in New York der beste Platz 
dafür sei, meinen Teil an den globalen Angelegenheiten zu leisten. 


Das Council wurde 1921 vor dem Hintergrund des Ersten Weltkrieges 
und der Weigerung des US-Senats, den Frieden von Versailles anzuer- 
kennen, ins Leben gerufen. Trotz des Zeitpunkts war das Council nicht 
gegründet worden, um die amerikanische Mitgliedschaft im Völker- 
bund zu begünstigen, sondern um »eine fortlaufende Konferenz über 
internationale Fragen, die die Vereinigten Staaten betreffen, zu gewähr- 
leisten«. Der Unterschied ist wichtig, denn von Beginn an hat das Coun- 
cil es vermieden, Position zu den diskutierten Themen zu beziehen, 
außer in einem Fall: dass die amerikanischen Bürger über ausländische 
Angelegenheiten informiert werden müssen, weil Ereignisse in anderen 
Teilen der Welt einen direkten Einfluss auf unser Leben haben werden. 

In den 1930er-Jahren zum Beispiel drehte sich die außenpolitische 
Debatte um Amerikas Reaktion auf das Aufkommen von Diktatoren in 
Europa und im Fernen Osten und das Ausbrechen des Krieges. Viele 
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Mitglieder des Councils, unter ihnen John Foster Dulles, favorisierten 
eine strikte Neutralität Amerikas. Andere hingegen, inklusive meines 
Onkels Winthrop Aldrich, drängten kurz vor dem Krieg auf eine aktive 
Intervention an der Seite von England und Frankreich in ihrem Kampf 
gegen das Nazi-Regime in Deutschland. Das Council bot beiden Seiten 
ein Forum. 

Nach dem Zweiten Weltkrieg spielte das Council eine wichtige 
Rolle dabei, die Amerikaner auf die neue Bedrohung durch die Sowjet- 
union vorzubereiten und einen für beide Parteien akzeptablen Konsens 
über den Umgang mit der weltweiten Ausbreitung des Kommunismus 
zu finden. 1947 veröffentlichte The Foreign Affairs, das angesehene Ma- 
gazin des Councils, den berühmten »X«-Artikel Die Ursachen der sow- 
Jetischen Handlungsweise (der Verfasser blieb ungenannt, weil George 
Kennan zu dem Zeitpunkt noch für das Außenministerium arbeitete). 
Er befasste sich mit der Doktrin der Zurückhaltung. George wollte das 
mit der Außenpolitik befasste Establishment auf die Gefahren des 
sowjetischen Imperialismus aufmerksam machen und wusste, dass ihm 
das am besten über Foreign Affairs gelang. Sein Artikel wurde das defi- 
nitive Dokument der US-Politik im Kalten Krieg. 

Zehn Jahre leitete Henry Kissinger, damals Professor für Politische 
Wissenschaften in Harvard, eine Arbeitsgruppe des Councils, die sich 
mit den Auswirkungen von Nuklearwaffen auf die internationalen Be- 
ziehungen auseinandersetzte und der ich ebenfalls angehörte. Henrys 
grundlegende Arbeit, die 1957 vom Council herausgegeben worden 
war, entwickelte sich unversehens zum Bestseller und wurde sowohl in 
Washington als auch in Moskau gelesen. Die Entwicklung und Kontrol- 
le von Nuklearwaffen sollten in den nächsten 40 Jahren zu einem der 
wichtigsten Verhandlungspunkte zwischen den Vereinigten Staaten und 
der Sowjetunion werden. 

Seit den frühen 1950er-Jahren stellt das Programm des Councils 
mit seinen Rednern und Arbeitsgruppen ein Forum zur Verfügung, in 
dem wichtige Probleme untersucht und diskutiert werden. Vietnam, die 
Öffnung Chinas, Verhandlungen mit der Sowjetunion, gerechte Versor- 
gung der Weltbevölkerung mit Lebensmitteln, der arabisch-israelische 
Konflikt im Nahen Osten, die Erweiterung der NATO - diese und viele 
andere Fragen und Probleme haben im Laufe der Jahre ihren Platz auf 
der Tagesordnung des Councils gefunden. Aber der entscheidende 
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Punkt ist, dass das Council niemals Position zu Themen der Außenpo- 
litik bezieht - weder offiziell oder inoffiziell obwohl es den Mitglie- 
dern freisteht, das zu tun. 

Woraus schöpft das Council seine Kraft und Reputation? 

Es gibt zahlreiche Faktoren, die in einer Wechselbeziehung stehen, 
angefangen bei der Qualität und Unterschiedlichkeit der Mitglieder. 
New Yorker Unternehmer, Banker und Rechtsanwälte beherrschten an- 
fangs die Sitzungen, aber während der vergangenen 30 Jahre ist die Mit- 
gliedschaft vielfältiger geworden und umfasst heute auch Männer und 
Frauen aus den Kommunikationsbranchen, Colleges und Universitäten 
sowie aus gemeinnützigen Einrichtungen. 1971 hatte das Council 
17 weibliche Mitglieder; heute sind es mehr als 700, 20 Prozent der 
Direktoren sind Frauen. 360 unserer Mitglieder, also gut ein Drittel, leben 
außerhalb New Yorks und Washingtons. Die zunehmende geografische, 
ethnische, berufliche und geschlechtsbezogene Vielfalt wurde begleitet 
von einer beträchtlichen Veränderung der politischen, wirtschaftlichen 
und sogar kulturellen Standpunkte der Mitglieder des Councils, von 
William F. Buckley Jr., Condoleezza Rice und Newt Gingrich über Ma- 
rio Cuomo und Madeleine Albright bis hin zu Bill Clinton. 

Kurz gesagt: Die Reputation der Mitglieder, die zentrale Lage, das 
ausgezeichnete Team und die vielfältigen Möglichkeiten sowie die tra- 
ditionelle Offenheit der Debatten und die Überparteilichkeit - und 
nicht der direkte Draht ins Weiße Haus und das Außenministerium - 
sind die wahren Gründe dafür, dass das Council on Foreign Relations 
immer wieder die amerikanische Außenpolitik beeinflusst. 


Ich wurde 1949 in den Vorstand des Councils gewählt. Mit 34 Jahren 
war ich eines der jüngsten Mitglieder und blieb es für die nächsten 
15 Jahre. 1970 übernahm ich von Jack McCloy den Vorsitz und wurde 
fast augenblicklich in eine Kontroverse verwickelt, die die für gewöhn- 
lich stillen Gänge des Councils erhallen ließen. 

Der Vorstand hatte William P. Bundy zum Nachfolger von Hamil- 
ton Fish Armstrong gewählt, der nach mehr als 40 Jahren als Heraus- 
geber von Foreign Affairs in den Ruhestand trat. Bill war ein sehr kulti- 
vierter Mann und der jüngere Bruder von McGeorge Bundy, der sowohl 
John F. Kennedy als auch Lyndon B. Johnson während der unruhigen 
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1960er-Jahre als nationaler Sicherheitsberater gedient hatte. Bill war 
Unterstaatssekretäft im Verteidigungsministerium gewesen, als Mitte 
der 1960er-Jahre der Vietnamkrieg eskalierte, und er wechselte von 
dort ins Außenministerium als Unterstaatsekretärf für den Fernen 
Osten, wo er an der Gestaltung unserer Indochina-Politik mitwirkte. 

Bill Bundys Wahl, die ich sehr befürwortet hatte, verärgerte zahl- 
reiche Mitglieder des Councils, die der Meinung waren, dass Amerikas 
Eingreifen in Vietnam nicht nur ein Fehler war, sondern ein unmorali- 
scher Akt, verübt von korrupten und machthungrigen Männern. Sie 
hielten Bill für einen Kriegsverbrecher und gingen in ihrem Bestreben, 
ihm seine Position streitig zu machen, an die Öffentlichkeit. Ich hielt ihr 
Verhalten für völlig überzogen, aber Vietnam hatte die Atmosphäre so 
vergiftet, dass die Wahl eines Kandidaten, der zu jener Zeit mit der ame- 
rikanischen Außenpolitik befasst war, ganz sicher nicht ohne hitzige 
Debatten hätte stattfinden können. Im Laufe der Zeit begann man Bills 
Fähigkeiten als Journalist und seine Professionalität als unparteiischer 
Herausgeber zu schätzen und selbst seine hartnäckigsten Kritiker zoll- 
ten ihm Anerkennung, aber die Affäre überschattete meine ersten Jahre 
als Vorsitzender. 

Die Meinungsverschiedenheiten über Vietnam war nur eines der 
Probleme, denen sich das Council unter meinem Vorsitz in den frühen 
1970er-Jahren ausgesetzt sah. Wenn das Council relevant bleiben woll- 
te, mussten wir grundlegende Reformen durchführen. In Bezug auf die 
Struktur beschlossen wir, einen CEO als Vollzeitkraft einzustellen, und 
entschieden uns bei der Position des Präsidenten für Bayless Manning, 
den Dekan der Stanford University Law School. Bayless und sein Nach- 
folger, Winston Lord, der später als amerikanischer Botschafter in Chi- 
na diente, machten meine 15 Jahre dauernde Amtszeit als Vorstands- 
vorsitzender um vieles leichter und wesentlich produktiver. 

Was das Programm anbelangte, so sah sich das Council wesentlich 
härterer Konkurrenz gegenüber, als es von Forschungseinrichtungen, 
Universitätsinstituten und Denkfabriken her gewohnt war. Und natür- 
lich hatte das Fernsehen das globale Bewusstsein der meisten Amerika- 
ner geschärft. Wenn das Council auch weiterhin maßgeblich sein woll- 
te, mussten wir nach vorn schauen und offen sein. Um diese 
Herausforderung annehmen zu können, lancierte Manning das »1980er- 
Projekt«, einen übergreifenden Versuch zur Identifizierung jener Prob- 
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lerne und Fragen, die das internationale Geschehen in der Zukunft be- 
herrschen könnten, und im Laufe des folgenden Jahrzehnts erweiterten 
wir die Reichweite des Councils über die traditionellen Themen wie re- 
gionale Krisen, Rüstungskontrollen und Wahrung des militärischen 
Gleichgewichts hinaus bis hin zur Einhaltung von Menschenrechten, zu 
Umweltvergehen und den komplizierten Angelegenheiten Wirtschafts- 
entwicklung und internationaler Handel. 


Als ich 1985 als Vorstandsvorsitzender in den Ruhestand trat, hatte ich 
dem Council 36 Jahre als Vorstandsmitglied gedient. Mein Nachfolger 
war Peter G. Peterson, ehemaliger Wirtschaftsminister und heutiger 
Vorstand der Blackstone Group. Pete führte eine Reihe von Neuerun- 
gen ein, die die Position des Councils stärkten. Eine seiner Initiativen, 
an der ich teilhabe, sind regelmäßige Reisen des Councils nach Über- 
see. Diese Reisen dienen dazu, abseits der sanften Diplomatie die raue 
Wirklichkeit weltweit in strategischen Regionen kennenzulernen. Un- 
sere Besuche in Israel 1999 und auf Kuba 2001 waren typisch. 

Wir fuhren von Jerusalem zu einem Mittagessen mit Jassir Arafat 
in den Gazastreifen. Obwohl uns die Israelis die Erlaubnis erteilt hatten, 
die Grenze nach Gaza zu überqueren, wurden wir über eine Stunde lang 
festgehalten, während schwer bewaffnete Soldaten sorgfältig unsere Pa- 
piere überprüften. Der Terminplan geriet völlig aus den Fugen, aber 
Arafat - ein kleiner, kluger und charmanter Mann, der offensichtlich 
unter Parkinson litt - traf sich trotzdem kurz mit uns. Er verlangte, dass 
sich Israel von der Westbank zurückzog und einen souveränen Staat Pa- 
lästina anerkannte. 

Gaza war einer der verlorensten Plätze der Welt, die ich jemals be- 
sucht hatte. Es ist ein Ghetto, isoliert, vollgestopft mit heruntergekom- 
menen Häusern und wimmelnd vor Menschen, von denen die meisten 
täglich eine lange und beschwerliche Reise über die schwer bewachte 
Grenze zu ihren Arbeitsplätzen in Israel auf sich nehmen mussten. 

Wieder zurück in Jerusalem trafen wir Premierminister Ehud 
Barak, einen selbstbewussten, bestimmt auftretenden Mann, der uns er- 
klärte, weshalb Israel niemals Arafats Forderungen nach einem Rück- 
zug hinter die Grenzen von 1967 zustimmen würde. Trotz der Abkom- 
men von Oslo und Wye gewann ich den Eindruck, dass noch immer 
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eine große Distanz zurückgelegt werden musste, bevor ein wirklicher 
Friede im Nahen Osten zustande kommen konnte. Unglücklicherweise 
erhöhten die überraschende Wahl des Hardliners Ariel Sharon zum is- 
raelischen Premierminister und die erneuten Ausbrüche von Gewalt im 
Gefolge der Terroranschläge auf das World Trade Center und das Pen- 
tagon die Gefahr eines neuen und größeren Krieges. 

Erst vor Kurzem, im Winter 2001, besuchte eine Gruppe Council- 
Mitglieder auf Einladung der kubanischen Regierung und mit Geneh- 
migung des Außenministeriums Kuba. Wir verbrachten vier Tage in 
Havanna, einer wunderschönen Stadt, die von den schlimmsten Aus- 
wüchsen des modernen Städtebaus verschont geblieben ist und sich ih- 
ren ursprünglichen Charme erhalten hat, der mir noch von meinem 
letzten Besuch in den späten 1950er-Jahren in Erinnerung war. 

Die ungewöhnliche Ruhe in Havanna - wenige Autos, viele Fuß- 
gänger, saubere Straßen und kaum neue Gebäude - ist nicht das Ergeb- 
nis einer wohldurchdachten Planung, sondern das direkte Resultat von 
Castros rigider Diktatur. Die Kombination aus US-Embargo, Zusam- 
menbruch der Sowjetunion, womit der stetige Geldfluss endete, der das 
Land jahrzehntelang am Leben erhalten hatte, und Castros marxisti- 
scher Wirtschaft hatten Kuba zu einem hoffnungslosen Fall gemacht. 
Aus meiner Sicht ist das Land heute schlimmer dran als in den 1950er- 
Jahren; es ist vollständig von der Zuckerrohrproduktion, dem Touris- 
mus und der Großzügigkeit von Castros Kollegen wie Hugo Chavez aus 
Venezuela abhängig, um über die Runden zu kommen. Trotz der be- 
achtlichen Erfolge des Regimes in Sachen Bildung und Gesundheitsfür- 
sorge blickt Kuba einer harten und unsicheren wirtschaftlichen Zukunft 
entgegen. 

Unser Besuch gipfelte in einem sechsstündigen Dinner mit Castro, 
das um 23.00 Uhr begann. Gekleidet in seine übliche Militäruniform, 
aber ohne sein Markenzeichen, die Zigarre, ließ Castro die ganze Nacht 
lang eine Tirade nach der anderen auf uns niederprasseln. Als ich zwi- 
schendurch fragte, ob es irgendwelche Ziele gebe, die er nicht erreicht 
habe, hielt er kurz inne, aber offensichtlich fielen ihm keine ein. 

Kuba ist nach wie vor größtenteils von der restlichen Welt isoliert 
und seine Bewohner sind in einer anachronistischen wirtschaftlichen 
und politischen Falle gefangen. Unglücklicherweise gibt es meiner Mei- 
nung nach kaum Chancen für einen Wandel, solange Castro an der 
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Macht ist, obwohl er bereit dazu zu sein scheint, über viele wichtige 
Punkte zu verhandeln. 


BILDERBERG 


Wenn das Council on Foreign Relations dafür sorgt, dass sich die 
Nackenhaare von Verschwörungstheoretikern aufstellen, müssen die 
Bilderberg-Treffen geradezu apokalyptische Visionen von omnipoten- 
ten internationalen Bankern aufkommen lassen, die mit skrupellosen 
Regierungsvertretern raffinierte Intrigen um eine ignorante und ah- 
nungslose Welt herumspinnen. Auf die Gefahr hin, die Verschwörungs- 
theoretiker zu enttäuschen: Die Wahrheit ist, dass Bilderberg ein wirk- 
liches und ungemein interessantes jährliches Diskussionsforum ist, bei 
dem Themen behandelt werden, die sowohl Europäer als auch Nord- 
amerikaner betreffen - ohne jemals einen Konsens zu erzielen. 

Prinz Bernhard der Niederlande berief die erste Konferenz im Mai 
1954 auf dringendes Bitten von Joseph Rettinger ein, einem Polen aris- 
tokratischer Herkunft, der während des Zweiten Weltkriegs für den bri- 
tischen Geheimdienst gearbeitet hatte. Rettinger, ein dynamischer und 
energischer Mann, der mit einem sehr vernehmbaren Akzent sprach 
und beim Gehen deutlich hinkte, machte sich Sorgen um die ange- 
spannte Situation innerhalb der Atlantischen Gemeinschaft. Er über- 
zeugte Prinz Bernhard davon, eine Gruppe prominenter Zeitgenossen 
einzuladen, um darüber zu diskutieren. 

Ich gehörte einer Gruppe von elf Amerikanern an, die eingeladen 
worden waren. Wir trafen auf eine Gruppe von 50 Delegierten aus elf 
westeuropäischen Ländern - ein lebendiges Mosaik aus Politikern, Un- 
ternehmern, Journalisten und Gewerkschaftlern. Zunächst war ich 
überrascht darüber, dass ich eingeladen worden war, und dann erstaunt, 
als mich Rettinger bat, ein Hintergrundpapier über die Perspektiven 
der Weltwirtschaft aus amerikanischer Sicht vorzubereiten. Rettinger 
deutete an, dass sich Hugh Gaitskell, ein ehemaliger Finanzminister 
und Angehöriger der Labour Party, bereit erklärt hatte, das Gleiche aus 
europäischer Sicht zu erstellen. Ich war ein wenig eingeschüchtert durch 
die Aussicht, einen so hervorragenden Gegenspieler zu haben. 
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Gaiskell zeichnete das Bild einer düsteren und trostlosen Zukunft. 
Mein Papier prognostizierte ein stetiges Wachstum in den Vereinigten 
Staaten und eine starke Erholung des Welthandels. Im Laufe eines Jah- 
res hatten sich meine zuversichtlichen Vorhersagen bewahrheitet. Zwei- 
felsohne half mir dieses Papier, meine Glaubwürdigkeit innerhalb einer 
kultivierten Gruppe erfahrener Politiker und Wirtschaftsführer zu 
festigen. 

Die Konferenz diente einem nützlichen Zweck und es bestand die 
übereinstimmende Meinung, dass wir uns im nächsten Jahr unter dem 
erneuten Vorsitz von Prinz Bernhard wieder treffen sollten. Wir stimm- 
ten auch darin überein, das Treffen »Bilderberg« zu nennen nach dem 
Hotel in Oosterbeek, wo wir uns zum ersten Mal versammelt hatten. 


In den ersten 20 Jahren waren die Bilderberg-Treffen geprägt vom 
scharfen Zusammenprall der gegensätzlichen Ansichten. Nachdem 
Europa seine wirtschaftliche Kraft wiedergefunden hatte, begannen viele 
der alten nationalen Rivalitäten und Verdächtigungen wieder aufzutau- 
chen, verbunden mit einem ausgeprägten Misstrauen gegenüber den 
amerikanischen Intentionen und den Anschuldigungen, Amerika stre- 
be nach der Vorherrschaft in Europa. Im Laufe der 1960er-Jahre ver- 
schärften sich diese Standpunkte noch und kamen zu einem Höhepunkt 
in den 1970er-Jahren als Ergebnis der wirtschaftlichen Verwirrung je- 
ner Jahre und der ständigen Verbesserung der Beziehungen zwischen 
den Vereinigten Staaten und der Sowjetunion, einem Resultat der bei- 
derseitigen Entspannungspolitik. 

Wenn diese Risse nicht thematisiert worden wären, dann wären 
die Konsequenzen für das Atlantische Bündnis möglicherweise ver- 
hängnisvoll gewesen. Obwohl es nicht die Aufgabe von Bilderberg ist, 
Dispute zwischen souveränen Staaten zu lösen, steht es den einzelnen 
Teilnehmern doch frei, ihren Regierungen Bericht zu erstatten. 


1976 sah sich Bilderberg mit einem Skandal konfrontiert, der beinahe 
zum Zusammenbruch geführt hätte. Anfang des Jahres kam durch eine 
Zeugenaussage vor dem Foreign Relations Committee des Senats he- 
raus, dass Prinz Bernhard der Lockheed Corporation angeboten hatte, 
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seine offizielle Position zu nutzen, um die niederländische Waffenbe- 
schaffungspolitik zu beeinflussen. Im Gegenzug sollte eine bedeutende 
finanzielle Entschädigung an ihn geleistet werden. Im Laufe des Jahres 
wurden die Beweise gegen Prinz Bernhard immer erdrückender, inklu- 
sive der Anzeichen, dass er sich während Bilderberg-Veranstaltungen 
mit Mittelsmännern getroffen hatte. Die Konferenz von 1976 wurde ab- 
gesagt und es schien eine Weile so, als sei Bilderberg am Ende. 

Obwohl es eine Reihe von verärgerten Rücktritten und ein paar 
wenige andere gab, die der Meinung waren, Bilderberg habe sich über- 
lebt, suchten viele andere nach Wegen, um die Treffen am Leben zu er- 
halten. Ein eigens ernanntes Komitee empfahl, das Bilderberg-Forum 
fortzuführen, aber die Modalitäten zu ändern, sodass auch junge Men- 
schen teilnehmen und ihre Ansichten einbringen konnten. 

Lord Alec Home, der frühere britische Premierminister, übernahm 
den Vorsitz und das Treffen 1977 in Torquay in England war ein außer- 
ordentlicher Erfolg. Lord Home war der erste einer ganzen Reihe ange- 
sehener Vorsitzender: Walter Scheel, der ehemalige Außenminister der 
Bundesrepublik Deutschland, Lord Roll of Ipsden, Vorstandsvorsitzen- 
der von SBC Warburg, Lord Carrington, der ehemalige Außenminister 
Englands, und erst kürzlich Etienne Davignon, Vorstandsvorsitzender 
der Societe Generale de Belgique. Ich bin erfreut festzustellen, dass mit 
dem Beginn eines neuen Millenniums ein wiedererstarktes Bilderberg- 
Forum fortgesetzt wird. 


»BEZIEHUNGEN ZU REAKTIONÄREN« 


Bilderberg überlappte sich eine Weile mit meiner Mitgliedschaft in 
einer relativ unbekannten, aber dafür möglicherweise umso umstritte- 
neren Gesellschaft, die sich Pesenti Group nannte. Ich hatte diese Grup- 
pe im Oktober 1967 kennengelernt, als Carlo Pesenti, der Besitzer einer 
Reihe von bedeutenden italienischen Unternehmen, mich bei einem In- 
vestmentforum der Chase in Paris zur Seite nahm und mich einlud, sei- 
ner Gruppe beizutreten, die sich mit zeitgenössischen Trends in der eu- 
ropäischen und in der Weltpolitik befasste. Es handle sich um eine 
ausgewählte Gruppe, erklärte er mir, vorwiegend Europäer. Da Pesenti 
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ein bedeutender Chase-Kunde war und er mir versicherte, dass die an- 
deren Mitglieder sehr interessant und kongenial seien, nahm ich seine 
Einladung an. 

Jean Monnet, Robert Schuman und Konrad Adenauer waren 
Gründungsmitglieder gewesen. Als ich zur Gruppe stieß, waren sie 
durch eine ebenso prominente Liste ersetzt worden, auf der Namen 
standen wie Antoine Pinay, ein ehemaliger französischer Präsident, 
Giulio Andreotti, der mehrmals Premierminister in Italien gewesen 
war, und Franz Josef Strauß, Chef der Christlich Sozialen Union in Bay- 
ern und immer wiederkehrender Anwärter für das Kanzleramt in der 
Bundesrepublik Deutschland. Die Diskussionen wurden meistens auf 
Französisch geführt und für gewöhnlich war ich der einzige anwesende 
Amerikaner, ausgenommen die wenigen Male, als sich die Gruppe in 
Washington traf. Dann gesellte sich meistens Henry Kissinger, damals 
nationaler Sicherheitsberater unter Richard Nixon, zum Dinner zu 
uns. 

Die Mitglieder der Pesenti Group engagierten sich ausnahmslos 
für die europäische politische und wirtschaftliche Integration, aber 
einige unter ihnen - Erzherzog Otto von Österreich, Chef des Hauses 
Habsburg und Anspruchberechtiger aller Ländereien des Österreich- 
Ungarischen Kaiserreichs, Monsignore Alberto Giovanetti aus dem 
Vatikan und prominentes Mitglied von Opus Dei, der konservativen 
katholischen Organisation, und Jean Paul Leon Violet, ein konserva- 
tiver französischer Intellektueller - waren vornehmlich mit der sowje- 
tischen Bedrohung beschäftigt und dem unaufhaltsamen Aufstieg der 
kommunistischen Parteien in Frankreich und Italien. 

Pesenti stellte den Themenkatalog für unsere drei Mal jährlich 
stattfindenden Treffen zusammen und Maitre Violet, der über enge Be- 
ziehungen zum Deuxieme Bureau des Service des Renseignements 
(dem französischen CIA) unterhielt, versorgte uns mit ellenlangen Hin- 
tergrundinformationen. Violet benutzte einen Overheadprojektor und 
legte eine Folie nach der anderen auf, die Daten enthielten, die die sow- 
jetische Infiltration von Regierungen rund um die Welt dokumentieren 
sollten. Er war der festen Überzeugung, dass die Bedrohung eines glo- 
balen Sieges der Kommunisten real war. Wir alle wussten, dass die So- 
wjets hinter den »Befreiungskriegen« in Asien, Afrika und Lateiname- 
rika standen, aber ich persönlich war weniger davon überzeugt, dass die 
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Rote Gefahr so bedrohlich war, wie Maitre Violet sie immer darstellte. 
Aber ich stand ziemlich allein mit meiner Meinung da. Obwohl mich 
die Diskussionen faszinierten, fand ich die ultrakonservative Politik 
einiger der Teilnehmer mehr als nur ein bisschen entnervend. Meine 
Kollegen in der Chase, die befürchteten, dass meine Mitgliedschaft als 
»Beziehungen zu Reaktionären« ausgelegt werden könnte, überzeugten 
mich schließlich, mich von der Gruppe zurückzuziehen. 


FÖRDERUNG INTERNATIONALER KOOPERATIONEN 


Ich wirkte auch persönlich bei der Gründung einer Reihe anderer Or- 
ganisationen mit internationaler Orientierung mit. Auf zwei bin ich 
besonders stolz: das International Executive Corps (IESC), eine Part- 
nerschaft zwischen der Bundesregierung und amerikanischen Unter- 
nehmen, die dem privaten Sektor in den Entwicklungsländern techni- 
sche Hilfe anbietet, und das Emergency Committee on American Trade 
(ECAT), das sich damit beschäftigt, amerikanische Beteiligungen im 
Außenhandel zu wahren und auszubauen. 


In den frühen 1960er-Jahren wurde das Problem der Armut in vielen 
Entwicklungsländern immer akuter und die kommunistische Heraus- 
forderung ebenfalls, die dem Prozess der europäischen Entkolonialisie- 
rung in Asien und Afrika unausweichlich folgte. Obwohl die US-Regie- 
rung entschlossen auf diese Herausforderung reagiert hatte, entstand 
die IESC aus meiner Überzeugung heraus, dass der private amerikani- 
sche Sektor sein Wissen und seine Kompetenz direkt mit anderen Un- 
ternehmen in anderen Ländern teilen sollte. Meine eigenen Erfahrun- 
gen hatten mich zu der Überzeugung kommen lassen, dass es für sie 
von unschätzbarer Bedeutung war, moderne Managementfähigkeiten 
zu erlangen, die noch dringender benötigt wurden als Kapital. 

Mit diesem Gedanken im Hinterkopf forderte ich während einer 
Rede auf dem 13. Managementkongress 1963 dazu auf, ein Business 
Executive Corps ins Leben zu rufen, das dem Peace Corps, das Präsi- 
dent Kennedy ein paar Jahre zuvor gegründet hatte, entsprechen sollte. 
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Das Publikum reagierte positiv und ich erhielt anschließend mehrere 
hundert Briefe. Mit der aktiven Unterstützung von Sol M. Linowitz, 
dem CEO von Xerox, und anderen schufen wir das IESC, um Entwick- 
lungsländern auf der ganzen Welt technische Hilfe und betriebswirt- 
schaftliche Unterstützung zu bieten. Präsident Lyndon B. Johnson rief 
das IESC mit einer Zeremonie im Rosengarten des Weißen Hauses im 
Juni 1965 offiziell ins Leben. 

In den vergangenen 35 Jahren hat das IESC mehr als 50 000 pen- 
sionierte Führungskräfte ins Ausland geschickt. Diese haben beinahe 
30 000 Projekte realisiert, angefangen von der Reorganisation einer Fa- 
brik für Erzeugnisse aus Hühnerfleisch auf den Philippinen bis hin zur 
Beratung der Regierungen von Polen, Ungarn und der Tschechischen 
Republik zum Thema freie Marktwirtschaft. IESC ist eine echte Part- 
nerschaft, die einen großen Teil der notwendigen Gelder von der Agency 
for International Development erhält, ebenso wie den Verstand und die 
Muskelkraft amerikanischer Führungskräfte. Ergänzend zur dringend 
notwendigen Hilfe für die Entstehung eines privaten Sektors in Asien, 
Afrika, Lateinamerika und neuerdings Osteuropa spielte das IESC eine 
wichtige Rolle bei der Belebung der Nachfrage nach US-Produkten. 


KAMPF GEGEN DEN PROTEKTIONISMUS 


Kurz nach Abschluss der Kennedy-Runde zu den GATT-Verhandlun- 
gen (General Agreement of Tariffs and Trade) im Herbst 1967 sprach 
W. Michael Blumenthal, damals Sonderbeauftragter für Wirtschaftsver- 
handlungen, vor dem Chase International Advisory Committee in New 
York. Mike warnte uns, dass die Protektionismusbewegung in den Ver- 
einigten Staaten wieder aufkeime. Nach 20 Jahren sinkender Zölle und 
einem dramatischen Anstieg von Importen aus Billiglohnländern wa- 
ren die amerikanische Textilindustrie und die Stahlhersteller unter 
einen deutlichen Wettbewerbsdruck geraten und verlangten nach Quo- 
ten oder Zollerleichterungen. Laut Mike war der Kongress bereit, ihnen 
entgegenzukommen. Um die Sache noch schlimmer zu machen, erläu- 
terte er, dass die amerikanischen Unternehmens- und Bankenkreise 
nichts unternommen hätten, um den Argumenten der Protektionisten 
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entgegenzutreten. Er drängte uns, schnell zu handeln, oder das interna- 
tionale Handelssystem, das die enorme wirtschaftliche Expansion in 
den Jahren nach dem Zweiten Weltkrieg hervorgebracht hatte, könnte 
anfangen zu zerbröckeln. 

Nach dem Treffen suchten Eugene Black, William Hewitt, CEO bei 
Deere & Company, und ich Arthur K. Watson von IBM World Trade 
auf und überzeugten ihn davon, die Leitung von ECAT zu übernehmen, 
einer Gruppe bestehend aus den CEOs der 50 wichtigsten amerikani- 
schen Unternehmen, die in Übersee Geschäfte machten. Wir engagier- 
ten Bob McNeil - er war einer der Verhandlungsteilnehmer der Kenne- 
dy-Runde gewesen - als Geschäftsführer und es gelang uns, die 
unmittelbare Gefahr zu bannen. 

Wir hatten eigentlich vorgehabt, ECAT wieder aufzulösen, sobald 
der protektionistische Druck abgeflaut war, aber das tat er nie. ECAT 
existiert noch heute und ist nach wie vor die stärkste Stimme für den 
freien Handel in einem zunehmend protektionistischeren Washington. 


DIE TRILATERALE KOMMISSION 


Keine Organisation, bei deren Gründung ich eine führende Rolle spiel- 
te, hat so viele prüfende Blicke und Aufmerksamkeit auf sich gezogen 
wie die Trilaterale Kommission. Pat Robertson hat behauptet, die Trila- 
terale Kommission versuche, eine Weltregierung aufzubauen, und ent- 
stamme »den Tiefen von etwas Teuflischem«. Als mein Sohn Richard in 
den 1970er-Jahren Student in Harvard war, erzählte er mir, dass seine 
Kommilitonen annahmen, die Kommission sei Teil einer »schändlichen 
Verschwörung«. 

Auf der lustigeren Seite der Angelegenheit hat Garry Trudeau, 
Autor der beliebten Doonesbury-Comics, seinen Spaß daran, die Kom- 
mission zu verspotten. In einem klassischen Beispiel zeigt er einen leicht 
dickbäuchigen Geschäftsmann, der einem Barkeeper verkündet, dass er 
in der richtigen Stimmung zum Feiern sei, weil er »gerade in die Trilate- 
rale Kommission aufgenommen worden« sei. Der Barkeeper hat noch 
nie etwas von der Gruppe gehört, also klärt ihn der Geschäftsmann auf: 
»Es ist eine mächtige geschlossene Gesellschaft von Staatsmännern und 
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internationalen Finanziers, die sich regelmäßig heimlich treffen, um das 
Schicksal der westlichen Welt zu bestimmen.« Sein Job, fährt der Ge- 
schäftsmann fort, sei es, »die weltweiten Zinkpreise festzulegen«. 

Die Kommission ist wie Bilderberg eine viel harmlosere Organisa- 
tion, als die Konspirationstheoretiker sie darstellen. Es ist ein breit an- 
gelegtes Bündnis zur Überbrückung nationaler Differenzen und diente 
auch dazu, die Japaner zum Eintritt in die internationale Gemeinschaft 
einzuladen. 


Die Idee einer Organisation, die Vertretern aus Nordamerika, Europa 
und Japan offen stand - den drei Zentren des demokratischen Kapita- 
lismus -, entstammt einer Erkenntnis aus den frühen 1970er-Jahren, als 
ich feststellte, dass sich die Machtverhältnisse auf der Welt grundlegend 
verändert hatten. Die Vereinigten Staaten hatten, obwohl noch immer 
dominant, im Hinblick auf ihre wirtschaftliche Macht an Boden ver- 
loren, während sich Westeuropa und Japan von den Zerstörungen des 
Zweiten Weltkrieges erholt hatten und sich mitten in einer Phase dra- 
matischen wirtschaftlichen Wachstums und der Expansion befanden. 
Das führte dazu, dass der gegenseitige Respekt, der die Beziehungen in 
diesen Regionen über 20 Jahre lang geprägt hatte, alarmierend abge- 
nommen hatte, und dagegen musste meiner Meinung nach etwas un- 
ternommen werden. 

Darüber sprach ich im März 1972 vor dem Chase-Investment- 
Forum in Montreal, London, Brüssel und Paris. Ich rief zu einem Bünd- 
nis »für Frieden und Wohlstand« auf, bestehend aus Bürgern der 
NATO-Staaten und Japan, die über »so lebenswichtige Themen wie den 
globalen Handel und Investitionen, Umweltprobleme, den Kampf ge- 
gen Kriminalität und Drogen, Bevölkerungskontrolle und die Unter- 
stützung für die Entwicklungsländer« diskutieren sollten. 

Ich hielt es aus verschiedenen Gründen für äußerst wichtig, die Ja- 
paner in diesen Zirkel aufzunehmen. Zunächst einmal war Japan eine 
Weltwirtschaftsmacht geworden und seine hochentwickelten Produk- 
te, allen voran Autos und elektronische Geräte, waren inzwischen 
überall auf den Märkten vertreten. Allerdings hatten die japanischen 
Exporterfolge zu einer feindlichen Reaktion in Europa und den Ver- 
einigten Staaten geführt, und es gab das ausgeprägte Empfinden, dass 
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Japan ein »Trittbrettfahrer« des internationalen Handelssystems sei 
und auf aggressive Weise die ausländischen Märkte ausbeute, während 
der eigene Markt nur zähnefletschend geöffnet würde. Japans wirt- 
schaftlicher Fortschritt, in Verbindung mit seiner sonderbaren Zu- 
rückhaltung, sich ernsthaft an internationalen Gesprächen zu beteili- 
gen, machte es notwendig, sie in den Prozess einzubeziehen, der mir 
vorschwebte. 

Zbigniew Brzezinski, der damals an der Columbia University lehr- 
te, war in dem Jahr Bilderberg-Gast und auf dem Flug nach Belgien 
sprachen wir über meine Idee. Ich drängte schon seit Jahren das Stir- 
ring Committee, Japaner einzuladen, und auf unserer Sitzung im April 
wurde meine Forderung einmal mehr zwar höflich, aber bestimmt ab- 
gelehnt. Zbigniew wertete diese Zurückweisung als weiteren Beweis da- 
für, dass meine Idee gut war, und bat mich dringend, sie zu verwirk- 
lichen. Ich arrangierte ein weiteres Treffen mit Zbigniew, Robert Bowie 
vom Center of International Studies an der Harvard University, Henry 
Olsen vom Brooklyn Institute und McGeorge Bundy von der Ford 
Foundation, die meinen Vorschlag, eine trilaterale Organisation zu 
gründen, begeistert aufnahmen. 

Danach lud ich im Sommer 1972 eine größere Gruppe, unter 
ihnen fünf Europäer und vier Japaner, zu einem Treffen in meinem 
Landhaus ein. Zu den Japanern gehörten Saburo Okita, der später 
Außenminister wurde, und Kiichi Miyazawa, der am Beginn seiner 
Karriere als Außenminister, Finanzminister und Premierminister stand. 
Nach einer längeren Diskussion kamen wir überein, die neue Organisa- 
tion gemeinsam aufzubauen. Zbigniew erklärte sich bereit, die Position 
des Direktors zu übernehmen, und Benjy Franklin, mein Zimmerge- 
nosse vom College und Kollege am Council on Foreign Relations, ver- 
sprach, bei organisatorischen Fragen zu helfen. 

Die Kommission war vorläufig gegründet; am Ende einer dreijäh- 
rigen Frist wollten wir unsere Aktivitäten und Erfolge überprüfen und 
entscheiden, ob wir weitermachen wollten. Beim ersten Treffen des Exe- 
cutive Committee in Tokio im Oktober 1973 berichteten zwei Einsatz- 
gruppen über politische und monetäre Beziehungen innerhalb der drei 
Regionen. Ihre Ergebnisse wurden veröffentlicht. Damit wollten wir 
versuchen, das Verhalten unserer jeweiligen Regierungen zu beeinflus- 
sen. Beim zweiten Treffen des Executive Committee in Brüssel im Juni 
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1974 - kurz nach dem ersten OPEC-»Ölschock« und den Rufen nach 
einer »neuen internationalen Wirtschaftsordnung« - konzentrierten 
wir uns auf die Energiekrise und die Beziehungen zu den Entwicklungs- 
ländern. 

Was unsere Mitglieder betraf, so spannten wir den Bogen weit und 
gewannen Arbeiterführer, CEOs von großen Unternehmen, prominen- 
te Demokraten und Republikaner, namhafte Wissenschaftler, Universi- 
tätsrektoren und die Chefs von gemeinnützigen Organisationen, die in 
Übersee tätig waren, für unser Vorhaben - Menschen, die wir für die 
besten Köpfe Amerikas hielten. Die Europäer und Japaner stellten De- 
legationen ähnlichen Kalibers zusammen. 

Die Einbeziehung eines relativ unbekannten demokratischen Gou- 
verneurs aus Georgia - James Earl Carter - in die erste Gruppe führte 
zu unbeabsichtigten Konsequenzen. Eine Woche nach dem ersten Tref- 
fen des ersten Executive Committee in Washington im Dezember 1975 
erklärte uns Gouverneur Carter, dass er sich um die Nominierung der 
Demokraten für das Präsidentenamt der Vereinigten Staaten bewerben 
wolle. Ich gebe zu, dass ich ihm zu diesem Zeitpunkt nur wenige Chan- 
cen einräumte. Doch zu meiner großen Überraschung gewann er nicht 
nur die Nominierung durch die Demokraten, er schlug auch Gerald 
Ford bei den Wahlen im November. 

Carters Kampagne richtete sich äußerst subtil gegen Washington 
und gegen das Establishment. Er versprach, sowohl neue Köpfe als auch 
neue Ideen in die Regierung zu bringen. Als er schließlich 15 Trilateral - 
Mitglieder auswählte, war die Überraschung groß. Viele von ihnen hat- 
ten schon in früheren Regierungen gedient: Vizepräsident Walter Mon- 
dale, Außenminister Cyrus Vance, Verteidigungsminister Harold 
Brown, Finanzminister Michael Blumenthal und Zbigniew Brzezinski 
als nationaler Sicherheitsberater. In seiner 1975 erschienenen Autobio- 
grafie Why not the best? schrieb Carter, dass die »Mitgliedschaft in die- 
ser Kommission ... eine ausgezeichnete Gelegenheit für mich (war), 
Neues zu lernen, und viele der anderen Mitgliedern haben mir dabei 
geholfen, ausländische Angelegenheiten zu analysieren«. Wie vorher- 
sehbar warf man mir vor, ich würde versuchen, Carters Außenpolitik 
unter Kontrolle zu bekommen. 

Als sich in den späten 1970er-Jahren die wirtschaftlichen Verhältnisse 
verschlechterten und die Vereinigten Staaten unter einer Reihe von 
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außenpolitischen Rückschlägen litten, die in der iranischen Geiselnah- 
me und der sowjetischen Invasion in Afghanistan ihren Höhepunkt 
fanden, zog die Kommission eine Menge unerwünschter Aufmerksam- 
keit auf sich. Bei den Vorwahlen zur Präsidentschaft schaltete beispiels- 
weise einer der Förderer von Roland Reagan eine Anzeige, in der man 
lesen konnte: »Die Leute, die Ihnen Jimmy Carter gebracht haben, wol- 
len jetzt, dass Sie George Bush wählen.« Die Anzeige hob hervor, dass 
beide Mitglieder der Kommission waren. Ich bin mir nicht sicher, wie 
viele Stimmen durch diese Anzeige verändert wurden, aber so funktio- 
niert die Politik in einer demokratischen Gesellschaft. Ich sollte noch 
anmerken, dass Präsident Reagan letztendlich doch begriff, welchen 
Wert die Kommission darstellte, und alle Mitglieder im April 1984 zu 
einem Empfang ins Weiße Haus bat. 


Im Dezember 1999, auf dem Rückflug von den offiziellen Feiern anläss- 
lich der Rückgabe des Panamakanals, sprachen Ex-Präsident Carter und 
ich - wir waren beide Mitglieder der US-Delegation - über die Kommis- 
sion. Noch einmal sprach er der Kommission seinen Dank aus und be- 
tonte, dass er durch sie viel über internationale Angelegenheiten und de- 
ren Auswirkungen auf die Vereinigten Staaten gelernt habe. Und das, 
würde ich sagen, ist der entscheidende Punkt: Die Kommission ist nie 
eine finstere Macht gewesen, im Gegenteil: Sie bot den Führern dreier 
zentraler Regionen der Welt ein wertvolles Gesprächsforum. Ich bin froh, 
dass die Kommission nach wie vor ein lebendiger und effektiver Bestand- 
teil der Weltbühne ist. 


»KONSTRUKTIVES ENGAGEMENT« 


Diese Organisationen reflektieren meinen Glauben an die Prinzipien 
eines »konstruktiven Engagements«. Als Nachrichtenoffizier im Zwei- 
ten Weltkrieg habe ich gelernt, dass meine Leistungsfähigkeit von mei- 
ner Fähigkeit abhängt, ein Netzwerk von Menschen aufzubauen, die 
über zuverlässige Informationen verfügen und vertrauenswürdig sind. 
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Manche mögen glauben, dass diese Einstellung zynisch und mani- 
pulierend sei, doch dem widerspreche ich. Im Gegenteil, auf diese Wei- 
se war ich immer in der Lage, Menschen zu treffen, die mir bei der Er- 
reichung von Zielen behilflich sein konnten und mir die Chance gaben, 
langfristige Freundschaften aufzubauen, die mein Leben außerordent- 
lich bereichert haben. 

Über die meisten Leute, die ich seit den 1940er-Jahren getroffen 
habe, besitze ich Aufzeichnungen. Ihre Namen sind in einer elektroni- 
schen Rolodex verzeichnet, die über 100 000 Einträge enthält. Jede Kar- 
te gibt Auskunft über meinen ersten Kontakt und alle folgenden Tref- 
fen. So kann ich auf einen Blick sehen, welchen Charakter meine 
bisherige Verbindung hatte, bevor ich jemanden wiedertreffe. In einer 
überraschend großen Zahl von Ländern - zum Beispiel Mexiko und 
Brasilien - habe ich seit dem Zweiten Weltkrieg jedes Staatsoberhaupt 
getroffen, manche sogar mehrmals. Die Beständigkeit dieser Beziehun- 
gen hat mir bei vielen Gelegenheiten sehr geholfen. 


Die Welt ist inzwischen so unentwirrbar vernetzt, dass die Vereinigten 
Staaten nicht mehr länger im Alleingang agieren können, so wie es vie- 
le prominente Politiker immer wieder gefordert haben. Wir sind die 
einzige Supermacht der Welt und wirtschaftlich die führende Nation. 
Eine unserer obersten Pflichten ist die Sicherstellung einer besonnenen 
und beständigen Führung, die fest in unseren nationalen Werten und 
Idealen verankert ist. Etwas anderes wäre die Garantie für eine Rück- 
kehr zu den Konflikten, die das blutgetränkte 20. Jahrhundert geprägt 
haben. Das ist die Angst und gleichwohl auch die Hoffnung, die mich 
zu einem stolzen Internationalisten macht. 
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Südlich der Grenze 


/ Be meinem Ausscheiden aus der Chase im Jahre 1981 hatte ich auch 
Gelegenheit, dem Thema Lateinamerika, für das ich mich seit Ende des 
Zweiten Weltkrieges interessierte, mehr Zeit zu widmen. Ich führe die 
Anfänge meiner persönlichen Beziehung zu Lateinamerika auf eine ro- 
mantische zweite Hochzeitsreise zurück, die Peggy und mich Anfang 
1946 nach Mexiko führte. Nelson hatte uns Empfehlungsschreiben 
an Freunde von ihm in Mexikos pulsierender Künstlergemeinde und 
an Geschäftsleute mitgegeben, mit denen er im Krieg zusammenge- 
arbeitet hatte. So trafen wir eine Menge Leute, die lebenslange Freunde 
wurden. 

Nachdem wir uns Mexiko-Stadt angesehen hatten, mieteten Peggy 
und ich einen Wagen mit Fahrer und fuhren in nördlicher Richtung 
nach San Miguel de Allende, Guanajuato und Manzanillo und dann in 
den Süden nach Puebla, Orizaba und Oaxaca. Diese Reise öffnete uns 
die Augen für eine neue Welt: malerische Dörfer voller Menschen in 
hellen, farbigen Kleidern, die sich auf den Märkten drängten, auf denen 
von Tacos bis zu kunsthandwerklichen Waren alles verkauft wurde, und 
die reizvolle alte spanische Stadt Puebla am Rande des Tals von Mexiko, 
in der so schöne Tonwaren hergestellt wurden, dass wir der Versuchung 
nicht widerstehen konnten, einige dieser Stücke zu kaufen. Wir lernten 
auch mehr über die alten Zivilisationen dieses Landes. Die Ruinen der 
Maya und der späteren Azteken waren überall zu finden. 
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BEGEGNUNGEN IN BRASILIEN 


Ab 1948 unternahm ich für die Chase ausgedehnte Reisen nach Latein- 
amerika und besuchte dabei zuerst die Karibik, Panama und Mexiko. 
Nach und nach eignete ich mir zwar keine perfekten, aber doch aus- 
reichende Spanischkenntnisse an und ließ mich schnell von der Herz- 
lichkeit der lateinamerikanischen Gastfreundlichkeit verzaubern. 

Als ich 1948 zum ersten Mal für die Chase nach Brasilien fuhr, reizte 
mich auch die Möglichkeit, mit Nelson ein Land zu bereisen, das er genau 
kannte und von dem er glaubte, dass dessen wirtschaftliche Möglichkeiten 
grenzenlos waren. Wir begannen unsere Reise in der großen Industrie- 
stadt Säo Paulo, in der ich vielen seiner Freunde vorgestellt wurde, unter 
anderen unserem Gastgeber Walther Moreira Salles, ein Bankier, Land- 
wirt, Politiker und ehemaliger brasilianischer Botschafter in den Vereinig- 
ten Staaten. Walther begleitete uns auf unserer Reise durch die Bundes- 
staaten Parana, Säo Paulo und Mato Grosso. Das war der Beginn einer 
Freundschaft, die ich ein halbes Jahrhundert lang sehr schätzte. 

Kaffee war die wichtigste Exportware Brasiliens und Walther besaß 
eine der größten Kaffeeplantagen Brasiliens. Matao, seine Plantage, hat- 
te mehr als eine Million Kaffeesträucher - ein sehr imposanter Anblick. 
Walther war ein kultivierter Gentleman mit einem breit gefächerten In- 
teresse an den Künsten. Sein freundliches, sehr zurückhaltendes Wesen 
ließ es kaum für möglich erscheinen, dass er der Vorsitzende und größ- 
te Aktionär der drittgrößten Bank Brasiliens war und an verschiedenen 
Industrieunternehmen große Beteiligungen hielt. 

Unsere wochenlange Reise führte uns auch zu einer riesigen Rin- 
derfarm, der Fazenda Bodoquena, im Bundesstaat Mato Grosso do Sui 
an der wilden und naturbelassenen Grenze Brasiliens mit Paraguay. 
Diese Farm befand sich in der geografischen Mitte Südamerikas und 
war voller wilder Tiere - Affen, Papageien, Jaguare und Alligatoren. Die 
englischen Eigentümer boten die Farm zum Verkauf an, weil ihr 
Verwalter von den einheimischen Indianern ermordet worden war. 
Walther hatte für ihren Kauf eine Interessengemeinschaft gebildet und 
Nelson eingeladen, sich daran zu beteiligen. Da ich sowohl von der ro- 
mantischen Abgeschiedenheit als auch von den wirtschaftlichen Mög- 
lichkeiten fasziniert war, fragte auch ich wegen einer kleinen Betei- 
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ligung an und im Laufe der folgenden 20 Jahre besuchte ich die Farm 
mehrere Male. 

Als Nelson 1967 für seinen nächsten Präsidentschaftswahlkampf 
Geld brauchte, bat er mich, ihm seine Beteiligung an Bodoquena abzu- 
kaufen. Nach einigem Zögern erklärte ich mich einverstanden, wobei 
mir klar war, dass ich mich um die Verwaltung der Farm mehr küm- 
mern musste, wozu ich weder Zeit noch die nötigen Fachkenntnisse 
hatte. Nachdem ich mit Walther darüber gesprochen hatte, beschlossen 
wir, auch die Anteile der anderen Mitglieder der Interessengemein- 
schaft aufzukaufen und Robert ©. Andersen, den ich seit meiner Zeit an 
der Universität Chicago kannte, zu bitten, sich an unserer Interessenge- 
meinschaft zu beteiligen. Bob war nicht nur Vorstandsvorsitzender der 
Atlantic Refming, sondern auch Eigentümer einer der größten Rinder- 
farmen in den Vereinigten Staaten. Er übernahm die Verantwortung für 
den Betrieb der Bodoquena-Farm und vergrößerte die Viehherde im 
Laufe der nächsten zehn Jahre auf mehr als 90 000 Rinder. 1980 mach- 
ten wir bei dem Verkauf der Farm einen beträchtlichen Gewinn. 


EINE ÄRA DER OLIGARCHEN UND ÖKONOMEN 


Geschäfte in Lateinamerika zu machen, war etwas ganz anderes als das 
Bankgeschäft in New York oder London. In jedem Land teilte eine klei- 
ne Gruppe mächtiger Oligarchen die Wirtschaft weitgehend so unter 
sich auf, wie es ihnen passte. Die in Nordamerika üblichen demokrati- 
schen Institutionen existierten zwar in einigen Staaten, die meisten 
wurden jedoch von autoritären Regimes gelenkt, wie dem von Juan 
Perön in Argentinien, der Somozas in Nicaragua, des Fulgencio Batista 
in Kuba, der Trujillos in der Dominikanischen Republik, des Francois 
(»Papa Doc«) Duvalier in Haiti, des Perez Jimenez in Venezuela, des 
Manual Odria in Peru, des Alfredo Stroessner in Paraguay und des Ge- 
tulio Vargas in Brasilien. Diese Caudillos duldeten Unterdrückung, Ver- 
schwendung und Korruption. Angesichts solcher Zustände war es nicht 
überraschend, dass die Volksseele in den meisten lateinamerikanischen 
Ländern kochte und dass diese Staaten immer am Rande einer Revolu- 
tion zu stehen schienen. 
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Von einigen bemerkenswerten Ausnahmen abgesehen, waren die 
meisten lateinamerikanischen politischen Führer glühende Nationalis- 
ten, die vor den Vereinigten Staaten auf der Hut waren. Anfang der 50er- 
Jahre hatten die meisten dirigistische Regimes eingeführt und protektio- 
nistische Maßnahmen entweder weitergeführt oder wiedereingeführt, 
die denen glichen, die der argentinische Ökonom Raul Prebisch befür- 
wortete, der erste Generalsekretär der UN-Kommission für die Entwick- 
lung Lateinamerikas (ECLA). Prebisch und seine Kollegen waren zu 
dem Ergebnis gekommen, dass das Wirtschaftswachstum der lateiname- 
rikanischen Länder nur von kurzer Dauer sei, weil sich die internationa- 
le Nachfrage nach ihren Rohstoffexporten abschwächen würde und sie 
es nicht schaffen würden, eine starke verarbeitende Industrie aufzubau- 
en, die konkurrenzfähige Exportgüter herstellen könnte. 

Die Lösung der ECLA bestand darin, das Kapital und die Arbeits- 
kräfte Lateinamerikas von der Erzeugung und dem Export von Roh- 
stoffen wie Kaffee, Zucker und Bodenschätzen abzuziehen und damit 
eine verarbeitende Industrie aufzubauen, die eine Importsubstitution 
ermöglichte, um so eine stärkere wirtschaftliche Zusammenarbeit und 
Integration in Lateinamerika zu fördern. Prebisch argumentierte, dass 
ein zeitlich befristeter Protektionismus den Unternehmern ermöglichen 
würde, ihre Volkswirtschaften zu stärken und zu diversifizieren und sie 
gleichzeitig vor dem zerstörerischen Wettbewerb mit dem Ausland ab- 
schirmen könnte. Dieses Rezept wurde überall in.Lateinamerika über- 
nommen. 

Leider wurden der Protektionismus und die ihn stützende - not- 
wendigerweise sehr große - Macht der Regierung eine ständige und 
nicht nur vorübergehende Politik in den größeren lateinamerikani- 
schen Ländern. Die Folge war, dass die ausländischen Investitionen und 
der Handel Mitte der 1950er-Jahre und in den 1960er-Jahren noch 
schneller zurückgingen. Die schädliche Lehre der ECLA versagte nicht 
nur dabei, das Wachstum einer konkurrenzfähigen heimischen Indust- 
rie anzuregen, sie führte auch zu einer hohen Inflation, die auf das wirt- 
schaftliche Wachstum drückte und die bereits miserablen gesellschaft- 
lichen Zustände noch weiter verschlechterte. Die Folgen waren 
verheerend und hielten lange an. In den 40 Jahren nach 1945 hinkten 
die lateinamerikanischen Volkswirtschaften denen der anderen Regio- 
nen der Welt hinterher. Argentinien, schon immer das reichste der gro- 


580 


m— Südlich der Grenze — 


ßen lateinamerikanischen Länder, hatte vor dem Zweiten Weltkrieg ein 
Bruttoinlandsprodukt (BIP), das zweimal so groß war wie das italieni- 
sche. 1960 hatte Argentinien diesen Vorteil verspielt, lag, was das BIP 
betraf, hinter Italien zurück und wurde auch von den sich zu Industrie- 
staaten entwickelnden Ländern Südostasiens überholt. Diese schwache 
Leistung wiederholte sich in jedem lateinamerikanischen Land. 


NELSON UND DIE POLITIK 
DER GUTEN NACHBARSCHAFT 


Die amerikanischen Beziehungen zu Europa, dem Fernen und auch 
dem Nahen Osten waren schon immer wichtiger als jene zu Lateiname- 
rika. In den Jahren, seit Präsident James Monroe 1824 seine Doktrin 
verkündet hatte, war die amerikanische Politik gegenüber Lateinameri- 
ka von Vernachlässigung gekennzeichnet, unterbrochen durch poli- 
tische und militärische Interventionen in Ländern wie Kuba, Mexiko, 
Panama und Nicaragua. 

Auch Präsident Franklin Roosevelts »Politik der guten Nachbar- 
schaft« war eher ein Versprechen, sich von einer direkten Einmischung 
in die Angelegenheiten unserer Schwesterrepubliken zurückzuhalten, 
als ein Programm der Hilfe und Zusammenarbeit. Ende der 30er-Jahre 
gingen die Vereinigten Staaten zu einer fortschrittlicheren Politik über 
und Roosevelt übertrug Nelson 1940 die Leitung des neu geschaffenen 
Postens des Koordinators des Büros für inneramerikanische Angele- 
genheiten. Nelson fasste seine Aufgabe so auf, dass er den Südamerika- 
nern zeigen sollte, dass die Vereinigten Staaten tatsächlich ein »guter 
Nachbar« waren. 

Nelson stellte einen Stab außergewöhnlich fähiger Mitarbeiter zu- 
sammen und diese Gruppe arbeitete Programme aus, mit deren Hilfe 
die grundlegenden Probleme Lateinamerikas in den Bereichen Gesund- 
heitswesen, Bildung und wirtschaftliche Entwicklung angegangen wur- 
den. Nelson führte auch die Politik der »Kulturdiplomatie« ein, in deren 
Rahmen Radiosendungen in spanischer und portugiesischer Sprache 
gefördert wurden. Walt Disney sowie Orson Welles konnten dafür ge- 
wonnen werden, Kinofilme nach südamerikanischem Geschmack zu 
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produzieren, Ballett-Ensembles, Gesangsvereine, Musiker und Wissen- 
schaftler gingen auf Tournee und ihre lateinamerikanischen Kollegen 
wurden in die Vereinigten Staaten eingeladen. Nelson pflegte die Kon- 
takte zu den politischen Führern in allen Ländern und durch seine Aus- 
strahlung und seine Fähigkeiten im Umgang mit Menschen machte er 
sich und den Vereinigten Staaten in ganz Lateinamerika Freunde. 

Nelson schuf die Grundlage für ein neues »interamerikanisches« 
System, für eine wirkliche Partnerschaft für Wirtschaft und Politik in 
Lateinamerika und nicht nur ein Sicherheitsbündnis. Von vielleicht 
größter Bedeutung war sein Auftritt auf der Chapultepec-Konferenz in 
Mexiko-Stadt im Februar 1945. Dort erreichte er damals als Abteilungs- 
leiter im Außenministerium zuständig für Angelegenheiten der ameri- 
kanischen Republiken unter vielen Mühen einen die Hemisphäre über- 
greifenden Konsens, was die Struktur der nach dem Krieg zu schaffenden 
internationalen Organisationen betraf. Großen Widrigkeiten zum Trotz 
hielt Nelson diesen die Position der Vereinigten Staaten stützenden 
Stimmenblock in der Konferenz in San Francisco zusammen, in der die 
Vereinten Nationen im Frühjahr 1945 gegründet wurden. 

Nelson musste für seine Erfolge zuhause in den Vereinigten Staaten 
einen Preis zahlen. Seine Neigung zum eigenständigen Handeln befrem- 
dete die Karrierediplomaten im Außenministerium, die meinten, nicht 
er, sondern sie sollten die Politik kontrollieren. Als sein Fürsprecher 
Franklin Roosevelt starb, merkte Nelson schnell, dass seine Aktivitäten 
eingeschränkt waren und seine Ratschläge ignoriert wurden. Ende 1945 
trat er von seinem Posten zurück und ging wieder nach New York. 

Ohne Nelsons starke Fürsprache verkümmerten die Beziehungen 
der USA zu Lateinamerika schnell. Im Krieg ließ man die Lateinameri- 
kaner in dem Glauben, dass die Vereinigten Staaten massive wirtschaft- 
liche und technische Hilfe leisten würden, sobald die Krise vorbei sei. 
Doch tatsächlich kam wenig davon zustande. Stattdessen steckten die 
Vereinigten Staaten im Rahmen des Marshall-Plans Milliarden von 
Dollar in den Wiederaufbau Westeuropas und Japans. Lateinamerika 
erhielt nicht viel mehr als väterliche Ratschläge und Predigten. 

Da die staatlichen Hilfen zurückgingen, wandte Nelson seine Auf- 
merksamkeit dem privaten Sektor der lateinamerikanischen Länder zu. 
Anfang 1947 gründete er die International Basic Economy Corporation 
(IBEC) als Vehikel für Investitionen in produktive Unternehmen in 
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Lateinamerika. Nelson war der größte Aktionär, doch auch Vater und 
meine Brüder übernahmen Anteile. Für meine Investition in Höhe von 
einer Million Dollar musste ich auf mein Treuhandvermögen zurück- 
greifen, doch ich wollte meine starke Unterstützung für Nelsons Arbeit 
zeigen. Die IBEC investierte in Supermärkte und in eine Fabrik für 
Fischkonserven in Venezuela und Brasilien, in Getreidesilos, eine Fir- 
ma für landwirtschaftliche Geräte und den ersten außerhalb der Verei- 
nigten Staaten eröffneten Investmentfonds. 

Noch vor der IBEC war Nelsons erste Initiative die American Inter- 
national Association for Economic and Social Development (AIA) ge- 
wesen, eine gemeinnützige Organisation, die in der ganzen Region 
technische Hilfe leistete. Ein wenig später gründete Nelson das IBEC 
Research Institute in Brasilien, das sich mit wissenschaftlichen For- 
schungen über Hybridmais, Grassamen, Sojabohnen und Kaffeepflan- 
zen beschäftigte. Ich saß im Vorstand der AIA und hatte später den Vor- 
sitz des Instituts inne, dessen Bemühungen, die Ernteerträge zu erhöhen, 
wesentlich zum Wirtschaftswachstum Brasiliens beitrugen. 

Nelsons Engagement für Lateinamerika im Krieg und die Erfolge, 
die er über den privaten Sektor erzielte, brachten ihm großes Ansehen 
und den aufrichtigen Dank der ganzen Region ein. Ich glaube, dass es 
damals keinen Amerikaner gab, der beliebter war. Nelson war mit sei- 
nen Erfolgen und den vielen Freundschaften, die er dort schloss, sehr 
zufrieden. Ich habe den Eindruck, dass für ihn seine Jahre in Latein- 
amerika die glücklichste und lohnendste Zeit seines Lebens waren. 


DIE ALLIANCE FOR PROGRESS 


Die 1950er-Jahre waren gekennzeichnet von zunehmenden Spannun- 
gen in den Beziehungen der Vereinigten Staaten zu Lateinamerika. Dies 
ergab sich aus mehreren Faktoren: dem wachsenden Nationalismus und 
Antiamerikanismus, dem enttäuschenden Wirtschaftswachstum und 
der nach dem von der CIA 1954 unterstützten Staatsstreich in Guate- 
mala gewonnenen Auffassung, dass die Vereinigten Staaten Diktatoren 
der Demokratie vorzogen. Diese Verbitterung erreichte ihren Höhe- 
punkt, als Vizepräsident Nixon 1958 Südamerika bereiste und in Peru 
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und Venezuela von einem heulenden Pöbel und riesigen antiamerikani- 
schen Demonstrationen empfangen wurde. Dieses Erlebnis und Cast- 
ros Triumph in Kuba einige Monate später zwangen Eisenhower und 
dann die Regierung Kennedy, die US-Politik in Bezug auf die Region zu 
überdenken. 

Präsident Kennedys Ankündigung der Alliance for Progress An- 
fang 1961 erhielt in ganz Lateinamerika begeisterte Zustimmung. Der 
hauptsächliche Zweck der Vereinigung, »die ganze Kraft der Völker 
und Regierungen der amerikanischen Republiken dafür zu gewinnen, 
in einer großen gemeinsamen Anstrengung die wirtschaftliche und ge- 
sellschaftliche Entwicklung der teilnehmenden Länder Lateinamerikas 
zu beschleunigen«, kam zur richtigen Zeit und war notwendig. Die 
Ziele - ein Wirtschaftswachstum von 2,5 Prozent in der ganzen Hemi- 
sphäre und die Durchführung einer Reihe sozialer und wirtschaftlicher 
Reformen - fanden in den Vereinigten Staaten und in Lateinamerika 
breite Unterstützung. Die Frage war nur, wie diese Ziele umgesetzt 
werden konnten. 

Ich unterstützte die Initiative des Präsidenten nicht zuletzt deshalb 
sehr, weil sie bedeutete, dass auf die vom marxistischen Regime Castros 
in Kuba und der kommunistischen Subversion in anderen Teilen der 
Hemisphäre ausgehende Gefahr energisch reagiert werden würde. Doch 
ich war der Meinung, die Alliance müsse eine öffentlich-private Part- 
nerschaft sein, wenn sie Erfolg haben sollte, während die amerikani- 
schen Architekten der Alliance einer vom Staat gelenkten Entwicklung 
der Wirtschaft klar den Vorzug gaben. Sie gingen davon aus, dass die la- 
teinamerikanischen Staaten erst die Startphase eines Wirtschaftswachs- 
tums erreichen mussten, bevor irgendetwas anderes passieren konnte, 
und dass der schnellste Weg, zu Ergebnissen zu kommen, war, den Staat 
Regie führen zu lassen. 

Die große Mehrheit der lateinamerikanischen politischen Führer 
stand diesem Ansatz verständnisvoll gegenüber. Die Präsidenten und 
Premierminister, die an der Gründungsversammlung der Alliance for 
Progress in Punta del Este in Uruguay im August 1961 teilnahmen, nah- 
men Kennedys Vorschlag und die Zusage einer beträchtlichen amerika- 
nischen Hilfe erwartungsvoll auf. Die einzige Ausnahme war mein alter 
Freund von der London School of Economics, Premierminister Pedro 
Beiträn aus Peru. Pedro drängte darauf - natürlich mit diplomatischer 
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Zurückhaltung - den privaten Sektor eine größere Rolle spielen zu las- 
sen und die von den lateinamerikanischen Regierungen verhängten Be- 
schränkungen hinsichtlich des Handels mit dem Ausland und der In- 
vestitionen zu beseitigen. Leider wurde Pedros Aufforderung 
größtenteils ignoriert, da sich die betroffenen Staaten auf Drängen der 
»New Frontiersmen« in Washington beeilten, den »lateinamerikani- 
schen Marshall-Plan« umzusetzen. 


ORGANISATION DES AMERIKANISCHEN 
PRIVATEN SEKTORS 


Im Rahmen ihrer Bemühungen, die Unternehmer zur Unterstützung 
der Allianz zu mobilisieren und der Kritik des privaten Sektors zuvor- 
zukommen, gründete die Regierung Kennedy das Commerce Commit- 
tee for the Alliance for Progress (COMAP) unter der Führung von Han- 
delsminister Luther Hodges. J. Peter Grace, Vorstandsvorsitzender von 
W. R. Grace and Company, der sich schon lange für Lateinamerika ein- 
setzte, wurde zum Vorsitzenden ernannt. Ich war einer von ungefähr 
zwei Dutzend Geschäftsleuten, die als Vorstände bestellt wurden. 

Trotz einer sehr großen Werbekampagne schwand die Begeiste- 
rung für die Allianz bald und Anfang 1962 wurde die Forderung Präsi- 
dent Kennedys an den Kongress auf Bewilligung von einer Milliarde 
Dollar zur Finanzierung der Allianz-Programme um die Hälfte gekürzt. 
Bei seinen Bemühungen, Unterstützer zu finden, schrieb Peter Grace 
einen 140 Seiten langen Bericht für die COMAP, in dem er sich über 
den Kongress beklagte und Gründe für die Hilfe in Höhe von zweiein- 
halb Milliarden Euro Dollar vorbrachte. 

Ich glaubte zwar wie Peter, dass sich die Vereinigten Staaten weiter 
für Lateinamerika engagieren mussten, doch meiner Meinung nach be- 
stand die Lösung der Probleme nicht darin, schlechtem Geld gutes hin- 
terherzuwerfen. Ich glaubte, Peter war so besessen von der »kommunis- 
tischen Gefahr«, dass er bereit war, alles zu opfern, auch seinen 
ökonomischen Sachverstand. Ich sprach mit Walter Wriston, dem da- 
maligen Präsidenten der City Bank, und Emilio (Pete) Collado, einem 
Direktor der Standard Oil of New Jersey, beide COMAP-Mitglieder, die 
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meine Ansicht teilten, und wir gaben eine Erklärung ab, die von Peters 
Position abwich und auf eine Neubewertung der Allianz drängte. 

Wir schlugen eine grundsätzlich andere Ausrichtung der Allianz 
vor, in deren Mittelpunkt die Rolle der »privaten Unternehmen und 
der Investitionen« und »vor allem die Verbesserung des Geschäfts- 
klimas als Voraussetzung der gesellschaftlichen Entwicklung und von 
Reformen« stehen sollten. Wir forderten die Regierungen der latein- 
amerikanischen Länder auf, die Devisenzwangswirtschaft aufzuheben, 
die Inflation und die Haushaltsdefizite einzudämmen und »das Netz 
der sonstigen Kontrollen zu beseitigen, die die Unternehmen behin- 
dern und die einheimischen Monopole, die hohe Kosten verursachten, 
am Leben erhalten«. 

Abschließend argumentierten wir, dass ein freies Unternehmer- 
tum die Grundlage für ein wirkliches Wirtschaftswachstum in Latein- 
amerika werden müsse und dass »die Vereinigten Staaten ihre Rolle da- 
hingehend ändern müssten, statt kurzfristige ökonomische Linderung 
in Verbindung mit Empfehlungen für umfassende soziale und wirt- 
schaftliche Reformen zu betonen, größten Nachdruck auf die länger- 
fristigen Ziele der Schaffung von Verhältnissen zu legen, durch die der 
freie Markt als das anerkannt wird, was ihn ausmacht, nämlich eine der 
wichtigsten Stützen freier und wohlhabender Gesellschaften zu sein«. 

Unser unverblümtes Infragestellen der offiziellen amerikanischen 
Politik wurde in Lateinamerika rundweg als Verletzung der nationalen 
Souveränität und als Deckmantel für eine Einflussnahme auf die Volks- 
wirtschaften der Region gebrandmarkt. 


Die amerikanische Regierung davon zu überzeugen, einen anderen 
Kurs einzuschlagen, erforderte weit mehr als nur Worte; dazu musste 
auch der private Sektor abgestimmte Anstrengungen unternehmen. Ich 
begann daher im Sommer 1963, Mitglieder der COMAP und die Chefs 
anderer amerikanischer Konzerne zu kontaktieren, die hauptsächlich 
Geschäfte mit lateinamerikanischen Ländern machten, und drängte sie, 
gemeinsam darüber zu sprechen, ob man eine neue Organisation grün- 
den sollte. Die Reaktionen waren überaus positiv und auf einem Treffen 
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am 15. Oktober 1963 gründeten wir die Business Group for Latin 
America (BGLA).? 

In der Zwischenzeit bearbeitete ich die Kennedy-Regierung mit 
dem Ziel, dem privaten Sektor eine stärkere Stimme bei der Formulie- 
rung der Politik für Lateinamerika zu geben. Ich traf mich zweimal 
mit McGeorge Bundy, dem Berater für nationale Sicherheit, um die- 
sem Anliegen Nachdruck zu verleihen. Mac muss den Präsidenten 
wohl davon überzeugt haben, dass die Kritik der Allianz durchaus be- 
rechtigt war, denn der Präsident schrieb mir, dass unsere Gruppe 
»eine außergewöhnliche Chance für eine bessere Beratung der Regie- 
rung der Vereinigten Staaten und der Geschäftswelt hinsichtlich 
bestimmter Punkte der Beziehungen der USA zu den lateinamerika- 
nischen Staaten bieten könnte«, und bat uns, uns mit den Bundes- 
behörden regelmäßig zu besprechen. Zu diesem Zweck wurde am 
19. November 1963 ein Treffen mit hochrangigen Beamten des 
Außenministeriums im »F« Street Club arrangiert, wo wir über unser 
Anliegen sprachen. Es war klar, dass die Regierung Kennedy bereit 
war, über eine wirkliche Änderung ihrer Politik gegenüber Latein- 
amerika nachzudenken. Tragischerweise wurde Präsident Kennedy 
drei Tage später ermordet. 


SEITE AN SEITE MIT JFK 


Ich traf John F. Kennedy zum ersten Mal 1938 in London auf einer Feier 
anlässlich der Einführung seiner Schwester Kathleen in die Gesellschaft 
in der amerikanischen Botschaft. Obwohl wir zur gleichen Zeit in Har- 
vard waren, bewegten wir uns in sehr verschiedenen Kreisen. Es vergin- 
gen fast 20 Jahre, bevor wir uns wiedertrafen. 

John war damals schon US-Senator und der führende Präsident- 
schaftskandidat der Demokratischen Partei. Ich besuchte ihn einige 
Male in Washington, um mit ihm über Angelegenheiten der Bank zu 


20 BGLA wurde im Februar 1965 in Council for Latin America umbenannt, als wir 
formal mit dem Latin American Information Committee und dem United States 
Inter-American Council zusammengingen. 1970 änderten wir den Namen zu Council 
of the Americas. 
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sprechen, und einmal besuchte er Peggy und mich in unserem New 
Yorker Haus. 

John war liebenswürdig, elegant und über viele Themen außeror- 
dentlich gut informiert. Wir waren zwar bei einer Reihe innenpoliti- 
scher Themen unterschiedlicher Meinung, doch was die amerikanische 
Außenpolitik betraf, stimmten wir uneingeschränkt überein, insbeson- 
dere über die militärische und ideologische Gefahr, die von der Sowjet- 
union ausging, und die Tatsache, dass die Vereinigten Staaten inter- 
national eine führende Rolle als Gegengewicht spielen mussten. 

1958 wurde John in den Aufsichtsrat von Harvard gewählt, dem 
ich bereits angehörte. John betrachtete dies, so wie ich, als große Ehre. 
Harvard war eine der wenigen privaten Organisationen, in denen er 
nach seiner Wahl zum Präsidenten weiter tätig war. Obwohl er bei kei- 
nem weiteren Treffen des Aufsichtsrats in Cambridge anwesend war, 
lud er uns ein, eine Versammlung in Washington abzuhalten, und gab 
für uns im Weißen Haus ein Abendessen, bei dem ich die Ehre hatte, 
neben ihm sitzen zu dürfen. 

Im Mai 1962 nahmen Peggy und ich an einem Abendessen im 
Weißen Haus für Andre Malraux teil, den bekannten französischen 
Schriftsteller und Kulturminister. Während des Empfangs nahm mich 
der Präsident zur Seite und sprach mit mir kurz über den Zustand der 
amerikanischen Wirtschaft. Als wir uns verabschiedeten, bat er mich, 
meine Gedanken niederzuschreiben, was ich auch wenig später tat. Der 
Präsident antwortete dann mit einem Schreiben an mich. Obwohl wir 
über verschiedene Punkte offensichtlich verschiedener Meinung waren, 
stimmten wir darin überein, dass eine Steuersenkung der Wirtschaft 
helfen würde, wieder Fahrt aufzunehmen. Henry Luce bat, die Briefe 
sehen zu können, und er fand sie so spannend, dass er sie im Lz/e-Ma- 
gazin im Juli 1962 nebeneinander veröffentlichte. 

Johns Amtszeit war so kurz, dass sein Vermächtnis als Gesetzgeber 
nicht sehr groß war. Doch seine große Beliebtheit aufgrund seines per- 
sönlichen Charmes, seiner Intelligenz und seines großen Mutes in Ver- 
bindung mit den tragischen Umständen seines Todes ließen ihn zu ei- 
ner mythischen Gestalt werden. 
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Mit Kennedys Tod fanden die Hoffnungen der Alliance for Progress 
ein jähes Ende. Obwohl ich glaube, dass die Allianz anfangs die fal- 
schen Schwerpunkte setzte, hat Kennedy meiner Meinung nach in die- 
ser Angelegenheit und auch bezüglich vieler anderer Punkte aus sei- 
nen Fehlern und denen seiner Berater gelernt. Wenn er länger gelebt 
hätte, hätte der privatwirtschaftliche Sektor bei der wirtschaftlichen 
Entwicklung Lateinamerikas eine größere Rolle gespielt. Tatsächlich 
hatte sich die Regierung Kennedy Ende 1963 wumorientiert und die 
lateinamerikanischen Länder aufgefordert, ihre Politik des Protektio- 
nismus zu ändern. 

Nach der Ermordung des Präsidenten nahm die neue Regierung 
diese Gelegenheit nicht voll wahr. Trotz größter Anstrengungen von 
Thomas Mann, dem fähigen Abteilungsleiter für Lateinamerika im Au- 
ßenministerium, verlor das Weiße Haus unter Johnson das Interesse an 
Lateinamerika, da es vor allem mit seinem eigenen Krieg gegen die Ar- 
mut in den Vereinigten Staaten und mit dem wirklichen Krieg in Viet- 
nam beschäftigt war. Die Alliance for Progress versank allmählich in 
der Bedeutungslosigkeit. Es sollte weitere 20 Jahre dauern, bis sich wie- 
der eine Gelegenheit ergab, den Kurs der lateinamerikanischen Politik 
zu beeinflussen. 


DAS COUNCIL UND DAS CENTER 


Nachdem Lateinamerika in Washington auf das Abstellgleis geschoben 
worden war, blieb es dem privatwirtschaftlichen Sektor überlassen, den 
Zug wieder auf das richtige Gleis zu setzen. 1965 übernahm ich den 
Vorsitz sowohl des Council of the Americas als auch des Center for 
Inter-American Relations (CIAR), seines neuen Instituts für Kultur- 
fragen. Im Mittelpunkt der Aktivitäten der Council stand, das Engage- 
ment des privaten Sektors in Lateinamerika zu stärken und zu versuchen, 
das Bewusstsein der Öffentlichkeit in den Vereinigten Staaten für das 
reiche kulturelle Erbe Lateinamerikas zu erweitern. 

Von Anfang an waren die größten und wichtigsten Unternehmen 
des Landes, auf die ungefähr 90 Prozent der amerikanischen Investitio- 
nen in Lateinamerika entfielen, Mitglieder des Council. Aufgrund des- 
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sen wurde das Council bald zum wichtigsten Akteur in der anhaltenden 
Debatte über die amerikanischen Politik gegenüber Lateinamerika. 

Das CIAR seinerseits stellte den New Yorkern und anderen Ame- 
rikanern die Vielfalt, Schönheit und Raffinesse lateinamerikanischer 
Künstler, Musiker und Schriftsteller vor. Unter anderem veranstaltete 
das CIAR die erste Einzelausstellung in New York für Fernando Botero, 
den großen kolumbianischen Maler, unterstützte die erste New Yorker 
Auktion lateinamerikanischer Kunst bei Sotheby’s, die sowohl Sotheby’s 
als auch Christie’s dazu anregte, eigene Auktionen mit lateinamerikani- 
scher Kunst zu beginnen, bezuschusste die Übersetzung der Werke gro- 
ßer lateinamerikanischer Schriftsteller ins Englische, unter anderem 
Gabriel Garcia Marquez’ eindringliches Buch Hundert Jahre Einsam- 
keit, und veröffentlichte die Zeitschrift Review, eine Vierteljahreszeit- 
schrift für Literatur, die 25 Jahre lang dem amerikanischen Publikum 
herausragende, jedoch weniger bekannte lateinamerikanische Schrift- 
steller näherbrachte. 


ENGEL IN DER FAMILIE 


Durch einen Glücksfall erwarben das Council und das CIAR 1965 in 
der Upper East Side New Yorks einen festen Sitz. Unsere Wohltäterin 
war Margaret de Cuevas, die Tochter meiner Tante Bessie Rockefeller. 
Bessie starb 1906, als Margaret erst acht Jahre alt war, und sie wurde in 
Europa von Gouvernanten erzogen, die einer nur geringen Aufsicht 
durch ihren Vater oder andere Mitglieder der Familie unterlagen. Groß- 
vater hatte seine älteste Enkelin überaus lieb. Bessie war sein Lieblings- 
kind gewesen und ihr Tod war für ihn eine große Tragödie. Oft lud er 
Margaret nach Tarrytown und Ormond Beach, Florida, ein, und es war 
auch in Florida, wo ich Mitte der 1920er-Jahre bei einem meiner Auf- 
enthalte im Haus meines Großvaters Margaret zum ersten Mal traf. Ob- 
wohl sie beinahe 20 Jahre älter war als ich, wurden wir gute Freunde. 

Da Großvater meinte, Margaret sei nicht wie seine anderen Enkel 
ausreichend finanziell versorgt worden, erbte sie sein restliches Ver- 
mögen in Höhe von 25 Millionen Dollar, das treuhänderisch für sie ver- 
waltet wurde. Nach dem Krieg lebten Margaret und ihr Gatte George, 
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der Marquis de Cuevas, in Frankreich, wo George das Ballet de Monaco 
leitete, ein verlustbringendes Unternehmen, das Margaret über Wasser 
hielt. Margaret unterhielt ein Haus an der East 68% Street in New York 
neben dem Council on Foreign Relations, doch sie hielt sich nur selten 
dort auf. 

Als wir nach einem Hauptsitz für das CIAR und das Council such- 
ten, erfuhr ich, dass Margaret das ihrem Haus gegenüberliegende herr- 
schaftliche Haus an der 68. Straße gerade erst gekauft hatte, um zu ver- 
hindern, dass es abgerissen und an seiner Stelle ein Apartmenthochhaus 
gebaut wurde, das ihr das Sonnenlicht genommen hätte. Ich glaubte si- 
cher zu sein, dass sie kein weiteres Haus brauchte, und fragte sie, ob sie 
bereit sei, dem CIAR das Haus zu geben. Da George, der 1962 gestorben 
war, gebürtiger Chilene war, hoffte ich, sie hätte nichts dagegen, es einer 
Organisation zu geben, deren Aufgabe die Verbesserung der Beziehun- 
gen zu Lateinamerika war. Nach einigem Zögern stimmte sie zu. Wie 
sich herausstellte, war dies die Erhörung unserer Gebete. 

Wir brachten 1,5 Millionen Dollar auf - ein Drittel steuerte ich 
bei - für die Renovierung des Gebäudes und den Bau einer kleinen 
Galerie im Erdgeschoss, wo zum ersten Mal in New York sowohl histo- 
rische als auch zeitgenössische lateinamerikanische Kunst gezeigt wer- 
den konnten. 

Als ich dann 1970 von meinen Aufgaben als Vorstandsvorsitzen- 
der der Chase immer mehr in Anspruch genommen wurde, trat ich von 
meinen Ämtern als Vorsitzender beider Organisationen zurück, blieb 
aber als Mitglied des Vorstands weiterhin tätig. 

Die 70er-Jahre meinten es nicht gut mit dem Center for Inter- 
American Relations. Während das Council of the Americas durch die 
Unterstützung seiner 200 Firmenmitglieder eine Blütezeit erlebte, hatte 
es das CIAR, das von Schenkungen relativ weniger Einzelpersonen und 
Stiftungszuschüssen abhängig war, ziemlich schwer, finanziell über die 
Runden zu kommen. Um die betrieblichen Fehlbeträge abdecken zu 
können, steuerte ich jedes Jahr große Beträge bei, doch ein Ende schien 
nicht in Sicht. In gewisser Weise der Verzweiflung nahe, starteten wir 
1976 eine Kampagne, die drei Millionen Dollar an Stiftungsgeldern ein- 
bringen sollte. Ich überredete den Rockefeiler Brothers Fund, eine Mil- 
lion Dollar einzuzahlen, die Hälfte davon als Zuschuss, der gewährt 
wird, wenn ein Betrag in gleicher Höhe bereits geleistet wurde. Ich leis- 
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tete noch einmal einen Beitrag in Höhe einer halben Million Dollar, 
doch selbst dann kam die Kampagne nicht so recht in Gang. New Yor- 
ker zu finden, die daran interessiert waren, lateinamerikanische Kultur- 
programme zu unterstützen, erwies sich als schwierig. Als es ganz düs- 
ter ausschaute, rettete uns Margaret de Cuevas noch einmal. 

Ende der 1970er-Jahre machte Margaret die Bekanntschaft eines 
Mannes, der sie überredete, New York für immer zu verlassen. Das brach- 
te mich dazu, mit ihr über ihre zwei Stadthäuser in der 68. Straße zu spre- 
chen. Doch dieses Mal befand ich mich in einer Zwickmühle. Margarets 
Häuser grenzten an das Council on Foreign Relations, das mehr Platz 
brauchte. Das CLAR hingegen benötigte nicht mehr Platz, sondern suchte 
händeringend Schenkungsgelder. Die Lage wurde noch verzwickter durch 
den Umstand, dass ich sowohl Vorsitzender des CFR als auch Gründer 
und ehemaliger Vorsitzender des CIAR war. Welchen Hut sollte ich mir 
aufsetzen, als ich Margaret bat, uns die Häuser zu schenken? 

Ich glaubte, der CFR brauchte den Platz noch dringender, und 
setzte mich bei Margaret für den CFR ein. Wie sich herausstellte, hatte 
das Council einige Jahre vorher etwas getan, das Margaret verärgert 
hatte, weshalb er für sie nicht als Empfänger der Schenkung in Frage 
kam. Zum CIAR hatte sie eine andere Einstellung. Sie stimmte der 
Schenkung ihrer Häuser zu, wobei sie davon ausging, dass wir den Platz 
nicht benötigten und die Häuser zweifelsohne verkaufen würden. Ein 
Jahr später kaufte der CFR die Häuser vom CIAR für 1,6 Millionen Dol- 
lar. So bekamen beide Organisationen, was sie am meisten brauchten - 
alles dank der Großzügigkeit von Cousine Margaret. 


TROSTLOSE JAHRZEHNTE 


Ab Mitte der 1960er-Jahre fegte eine mächtige Welle eines starken Na- 
tionalismus, schrillen Antiamerikanismus und revolutionären Populis- 
mus über Lateinamerika hinweg. In einem Land nach dem anderen er- 
wiesen sich die zivilen Regierungen als unfähig, die extremen sozialen 
Spannungen auszugleichen, die im Zuge der Modernisierung aufgetre- 
ten waren. Die meisten Regierungen wurden gestürzt - bisweilen unter 
Anwendung von Gewalt - und durch autoritäre Militärregime ersetzt. 
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Ende der 1960er war die von der Alliance for Progress geweckte 
Hoffnung auf eine Zusammenarbeit mit den Ländern dieser Hemisphä- 
re zerstört und an ihre Stelle trat ein giftiges Gemisch aus Konfrontati- 
on und Argwohn. Mit wenigen Ausnahmen hatten die lateinamerikani- 
schen Staaten ihre Grenzen für ausländisches - insbesondere amerika- 
nisches - Kapital und auswärtige Unternehmen immer dichter ge- 
schlossen. Der von Chile, Bolivien, Peru, Ecuador und Kolumbien 
geschlossene Andenpakt, in den später auch Venezuela aufgenommen 
wurde, schränkte beispielsweise die Geschäftstätigkeit ausländischer 
Unternehmen stark ein und es kam zu einer Reihe von vollständigen 
Enteignungen. 

Ich war so besorgt über die Lage, dass ich mich mit Außenminister 
William P. Rogers und dem damaligen Berater für die nationale Sicher- 
heit, Henry Kissinger, traf, um zu erörtern, was getan werden könnte. 
Ich schlug unter anderem vor, Präsident Nixon solle als Zeichen, wie 
wichtig ihm bessere Beziehungen zu Lateinamerika waren, meinen Bru- 
der Nelson bitten, die Region als sein Sonderbotschafter zu bereisen. 
Sowohl Bill als auch Henry gefiel die Idee und sie überredeten Nixon, 
Nelson zu bitten, durch Südamerika zu reisen, um die Lage zu erkun- 
den. Leider waren in jener Zeit die Beziehungen bereits so schlecht, 
dass auch Nelson fast überall auf Feindseligkeit stieß und unter ande- 
rem in Venezuela von einer gewaltigen antiamerikanischen Demonst- 
ration empfangen wurde. Das Ausmaß der Feindseligkeit, das Nelson 
entgegenschlug, bereitete mir Sorgen. Es war klar, dass - ganz egal, wer 
der Botschafter des Präsidenten war - mehr getan werden musste, um 
die Beziehungen mit den Ländern Lateinamerikas wiederherzustellen. 


Am symbolträchtigsten für diese trostlosen Jahre in Lateinamerika war 
Chile während der Präsidentschaft von Salvador Allende Anfang der 
1970er-Jahre. Die Geschichte ist allgemein bekannt und ziemlich um- 
stritten. Allende, der sich offen als Marxist bekannte und Führer der 
chilenischen sozialistischen Partei war, machte 1970 Wahlkampf mit ei- 
nem Programm für eine radikale Landreform, die Enteignung aller aus- 
ländischen Unternehmen, die Verstaatlichung der Banken und andere 
Maßnahmen, wodurch sein Land unverrückbar den Weg zum Sozialis- 
mus eingeschlagen hätte. 
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Im März 1970, lange vor den Wahlen, erzählte mir mein Freund 
Augustin (Doonie) Edwards, der Herausgeber des El Mercurio, Chiles 
führender Zeitung, dass die Sowjetunion Allende getäuscht habe und 
die anfällige Wirtschaft Chiles zerstören und den kommunistischen 
Einfluss in der Region vergrößern würde. Wenn Allende gewänne, 
warnte Doonie, würde Chile ein weiteres Kuba werden, ein Satelliten- 
staat der Sowjetunion. Er bestand darauf, dass die Vereinigten Staaten 
Allendes Wahl verhindern müssten. 

Doonies Befürchtungen waren so groß, dass ich ihn mit Henry 
Kissinger zusammenbrachte. Später erfuhr ich, dass Doonies Berichte 
die Informationen bestätigten, die wir bereits aus den amtlichen Nach- 
richtenquellen erhalten hatten und die die Nixon-Regierung veranlass- 
ten, Gruppen, die Widerstand gegen Allende leisteten, heimlich finan- 
ziell stärker zu unterstützen. 

Trotz dieser Einmischung gewann Allende knapp die Wahl. Der 
chilenische Kongress bestätigte seine Wahl einige Monate später, ob- 
wohl die CIA sich weiter bemühte, Allendes Machtübernahme zu ver- 
hindern. Sobald der neue Präsident im Amt war, erfüllte er seine Wahl- 
versprechen, enteignete amerikanischen Anteilsbesitz und erhöhte das 
Tempo der Enteignung von Land der Elite und der Neuverteilung an 
die Bauern. Doonie Edwards verlor den größten Teil seines Landbesit- 
zes und floh mit seiner Familie in die Vereinigten Staaten, wo er von 
Donald Kendall, dem Vorstandsvorsitzenden von PepsiCo, als Vizeprä- 
sident eingestellt wurde, und Peggy und ich halfen ihm, ein neues Zu- 
hause zu finden. 

Allendes radikales Programm verstimmte schnell die chilenische 
Mittelklasse. Bis zum September 1973 hatte sich die wirtschaftliche 
Lage verschlechtert und die politische Gewalt hatte zugenommen. Das 
von General Augusto Pinochet Ugarte angeführte chilenische Militär 
putschte. Armeeeinheiten stürmten den Präsidentenpalast und Allende 
beging Selbstmord. Was darauf folgte, kann nur als Schreckensherr- 
schaft bezeichnet werden: Alte Rechnungen wurden beglichen und die 
Gefolgsleute Allendes, Gewerkschaftsführer und andere wurden gefol- 
tert, ermordet oder ins Exil getrieben. 

Trotz meiner Abscheu vor den Exzessen der Pinochet-Jahre ist die 
ökonomische Seite der Geschichte konstruktiver. Pinochet, der mit 
einer hohen Inflation und einem riesigen Haushaltsdefizit konfrontiert 
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und von den internationalen Kapitalmärkten abgeschnitten war, suchte 
den Rat einer Gruppe junger Ökonomen, von denen viele an der Uni- 
versität Chicago ausgebildet worden waren. Sie gaben dem General den 
Rat, die chilenische Wirtschaft von den Einschränkungen und Verzer- 
rungen, unter denen sie viele Jahre gelitten hatte, zu befreien. Ihr ris- 
kantes ökonomisches Experiment schuf die Grundlage für die starke 
Erholung Chiles nach 1985 und wurde zum Modell für andere Staaten 
in der Region. 


DIE SCHULDENKRISE 


In den 1970er-Jahren erlitten viele lateinamerikanische Länder das glei- 
che Schicksal wie Chile - einen brutalen Guerillakrieg in den Städten, 
Militärdiktaturen, die Unterdrückung demokratischer Institutionen 
und schwache Volkswirtschaften. Lateinamerika befand sich Anfang 
der 1980er-Jahre mitten in einer wirtschaftlichen Katastrophe. Jahr- 
zehnte des Protektionismus und staatlicher Kontrolle hatten zu einer 
beträchtlichen Verringerung des Wirtschaftswachstums geführt. Die 
Lage wurde noch dadurch verschlimmert, dass sich die meisten Staaten 
nach den hohen Steigerungen der Ölpreise in den 1970ern im Ausland 
stark verschuldet hatten, um ihre überbewerteten Währungen zu stüt- 
zen sowie die zunehmenden Defizite der Staatshaushalte und große 
staatliche Infrastrukturprojekte zu finanzieren. Die schwere Rezession, 
die Anfang der 1980er folgte, entzog den internationalen Rohstoffprei- 
sen den Boden und trieb die Zinssätze weltweit so hoch wie nie zuvor. 
Das Ergebnis war ein Wirtschaftschaos in Lateinamerika. Mitte der 
1980er-Jahre betrug die jährliche Inflationsrate in der Region im Durch- 
schnitt 150 Prozent und erreichte in Brasilien 217 Prozent und in Ar- 
gentinien 1130 Prozent; die Arbeitslosigkeit stieg auf 15 Prozent und 
die Kapitalflucht erreichte epidemische Ausmaße. Der Nettotransfer 
von Vermögenswerten aus Lateinamerika stieg auf 30 Milliarden Dollar 
im Jahr und die Auslandsschulden schnellten auf 400 Milliarden Dollar 
hoch. 
Trotz meiner großen Erfahrung im Bank- und Finanzwesen hatte 
ich noch nie eine vergleichbare Situation erlebt. Ich muss jedoch sagen, 
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dass Banken wie die Chase einen großen Teil der Verantwortung hätten 
übernehmen müssen. Sie hätten erkennen müssen, was passierte, und 
sie hätten den lateinamerikanischen Regierungen und Unternehmen 
den Kredithahn früher zudrehen müssen. 

Im August 1982 stellte Mexiko, das dem Ausland mehr als 80 Mil- 
liarden Dollar schuldete, einseitig die Bedienung seiner Schulden ein 
und viele befürchteten, dass die anderen großen Schuldnernationen - 
Brasilien, Argentinien und Peru - diesem Beispiel bald folgen würden. 
Der Internationale Währungsfonds und das US-Finanzministerium 
stellten in aller Eile Notkreditpakete zusammen, um der angedrohten 
Einstellung der Zahlungen zuvorzukommen. Dadurch konnten Mexiko 
und die anderen Staaten auf ihre Verbindlichkeiten, die sie den auslän- 
dischen Banken schuldeten, weiterhin Zinszahlungen leisten. Viele kri- 
tisierten diese Rettungsaktion, doch ich sprach mich dafür aus. Ohne 
eine unverzügliche Stabilisierung hätte das Weltfinanzsystem gefährdet 
sein können. Auch wenn es Jahre und zwei Umschuldungen brauchte, 
die finanziellen Blutungen völlig zu stillen, hatte die Wirtschaftskrise 
doch eine heilsame Wirkung: Sie bereitete den Weg für einen grund- 
legenden Wandel in Lateinamerika. 

1985 erkannte man in der Region immer deutlicher, dass funda- 
mentale politische und wirtschaftliche Reformen die Voraussetzung für 
ein dauerhaftes Wirtschaftswachstum waren. Ich glaubte, dass die Ame- 
ricas Society und das Council of the Americas dazu einen echten Bei- 
trag leisten könnten. 


WIEDERBELEBUNG DER INITIATIVE 


1981, kurz nachdem ich mich aus der Bank zurückgezogen hatte, über- 
nahm ich sowohl im Council of the Americas als auch im CIAR wieder 
den Vorsitz. Auch wenn das Council in der nationalen Debatte über 
den Panamakanal Ende der 1970er-Jahre eine konstruktive Rolle ge- 
spielt und das CIAR sich als die wichtigste kulturelle Organisation in 
New York City fest etabliert hatte, war es allgemeine Meinung, dass bei- 
de Institute mit neuer Tatkraft erfüllt und in eine solidere finanzielle 
Lage versetzt werden mussten. 
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Als Erstes gründeten wir die Americas Society, auf die die Vermö- 
genswerte des CIAR übergingen und die es dem Council ermöglichte, 
ihre Interessen bei der US-Bundesregierung weiterhin wahrzunehmen. 
Das war der leichtere Teil. Der schwierige Teil bestand darin, beide 
Organisationen nicht nur mit einem neuen Programm auszustatten, 
sondern auch mit einem überzeugenden Zweck und Ziel zu erfüllen. 
Denn das brauchten wir, um die Unterstützung und die aktive Teil- 
nahme prominenter Lateinamerikaner zu erhalten. 

Auf meinen drei Reisen nach Südamerika 1982 und 1983 stellte ich 
fest, dass unsere Organisationen, die es schon seit beinahe 20 Jahren gab, 
so gut wie unbekannt waren. Wir wurden zwar überall herzlich empfan- 
gen, doch das war größtenteils meiner früheren Rolle bei der Chase zu- 
zuschreiben. Die Americas Society und das Council wurden kaum wahr- 
genommen und hatten keinen Interessentenkreis in Lateinamerika. Falls 
sie Wirkung erzielen wollten, musste sich das ändern. 

Um damit anzufangen, schrieb ich vielen meiner Freunde in Latein- 
amerika und lud sie zu einem Treffen in New York Ende 1983 ein. Ich er- 
zählte der Versammlung, dass wir für die Americas Society einen Latein- 
amerika-Rat des Vorsitzenden gründen wollten, und bat um Reaktionen. 
Die Antwort war allgemein positiv. Sogleich wurde mit Vertretern aus je- 
dem lateinamerikanischen Land der Rat des Vorsitzenden gebildet. 

Auf einer unserer ersten Versammlungen wurde klar, dass es viele 
Probleme gab, zu deren Lösung wir beitragen konnten. Das größte 
Problem war die verheerende Wirkung der Schuldenkrise auf die la- 
teinamerikanischen Volkswirtschaften. Ich wandte mich daher an Fred 
Bergsten vom Institute for International Economics, in dessen Vorstand 
ich saß, bezüglich einer Untersuchung der wirtschaftlichen Probleme 
Lateinamerikas, um festzustellen, wie sie bewältigt werden könnten. 
Fred, ehemaliger Abteilungsleiter im Finanzministerium erklärte sich 
einverstanden, das Projekt zu unterstützen. 

Die Forschungsarbeit führte 1986 zur Veröffentlichung von To- 
ward Renewed Economic Growth in Latin America (Auf dem Weg zu ei- 
nem neuen Wirtschaftswachstum in Lateinamerika), einer Arbeit, die 
ein Meilenstein war und viel dazu beitrug, dass das vorherrschende 
konventionelle ökonomische Denken durch einen neuen Satz von An- 
nahmen abgelöst wurde, die später als Neoliberalismus oder »Washing- 
ton Consensus« bekannt wurden. Diese vorzüglich geschriebene und 
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auf umfangreichen Forschungen basierende Publikation skizzierte die 
Schritte, durch die die lateinamerikanischen Staaten ihr Wirtschafts- 
wachstum neu entfachen konnten: niedrigere Handelsschranken, die 
Öffnung für ausländische Investitionen, die Privatisierung staatlich 
betriebener und kontrollierter Unternehmen sowie Anreize für unter- 
nehmerische Aktivitäten - mit anderen Worten: Die symbiotische Be- 
ziehung zwischen der Regierung und den Oligarchen, die die Volks- 
wirtschaften der Region beherrschten, sollte beendet werden. 

Die Studie hatte große Wirkung. Drei der vier Autoren waren aus- 
gezeichnete lateinamerikanische Ökonomen, deren Ansehen den Emp- 
fehlungen der Studie zusätzliches Gewicht und Substanz verlieh. Das 
Buch wurde in Spanisch und Portugiesisch sowie in Englisch publiziert 
und eröffnete so denjenigen, die wir erreichen wollten, einen besseren 
Zugang. Die Mitglieder des Rates des Vorsitzenden standen von Beginn 
an hinter dem Projekt. Unsere lateinamerikanischen Mitglieder bestan- 
den nicht nur darauf, die Hälfte der Finanzierung zur Verfügung zu 
stellen, um zu zeigen, dass es sich nicht um eine Verschwörung der 
»Yankees« handelte; viele von ihnen überarbeiteten den Text vor der 
Veröffentlichung und nahmen wohlüberlegte Änderungen vor. Einige 
veranstalteten öffentliche Versammlungen in ihren Ländern und unter- 
nahmen gemeinsame Anstrengungen, das Dokument bei Medien, 
Regierungsbeamten, Akademikern und Arbeiterführern bekannt zu 
machen. Nicht zuletzt aufgrund dieser Studie war Ende der 1980er-Jah- 
re erkennbar, dass man von dirigistischen Lösungen abrückte und mehr 
den Marktmechanismen vertraute, um in vielen lateinamerikanischen 
Staaten das Wirtschaftswachstum anzukurbeln. 


AUF DEM WEG ZUM FREIHANDEL 


Der Druck der Schuldenkrise zwang die lateinamerikanischen Länder 
zum Handeln. Miguel de la Madrid, der junge mexikanische Präsident, 
der in Harvard studiert hatte, machte den Anfang. De la Madrids muti- 
ge Initiativen wurden von seinem Nachfolger Carlos Salinas de Gortari 
erweitert und gestärkt. Das Council of the Americas spielte in diesem 
schwierigen und heiklen Prozess eine hilfreiche Rolle. 
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Anfang der 1980er-Jahre wurde mein Neffe Rodman Rockefeller, 
Nelsons ältester Sohn, Vorsitzender des Mexico-U. S. Business Commit- 
tee, einer an das Council of the Americas angeschlossenen Organisa- 
tion. Rod und die amerikanischen Mitglieder des Committee überzeug- 
ten ihre mexikanischen Geschäfts- und Bankkollegen, ihre traditionelle 
Unterstützung für hohe Zölle und andere protektionistische Maßnah- 
men aufzugeben - kein leichtes Unterfangen. Die mexikanischen Mit- 
glieder informierten dann Präsident de la Madrid, dass die Abkehr von 
Mexikos althergebrachter Politik des Protektionismus ihre volle Unter- 
stützung hätte. Da wichtige Vertreter der Geschäftswelt hinter ihm stan- 
den, leitete de la Madrid 1986 die ersten Schritte ein. Diese bestanden 
unter anderem darin, die Zölle einseitig zu senken, einige Staatsunter- 
nehmen zu verkaufen und mitzuteilen, dass Mexiko dem Allgemeinen 
Zoll- und Handelsabkommen (GATT) beitreten würde - Schritte, die 
Mexikos Beziehungen zur restlichen Welt grundlegend veränderten 
und die Weichen für die Zukunft stellten. 

Falls die Wirtschaftsreformen, die von Chile und Mexiko durchge- 
führt wurden, von anderen Ländern beibehalten und nachgemacht wer- 
den sollten, mussten sie jedoch durch positive Änderungen der Regeln, 
denen der Handel in Lateinamerika unterlag, verstärkt werden. Nach- 
dem ein Land nach dem anderen das Modell des exportgetriebenen 
Wirtschaftswachstums übernahm, brauchten sie für ihre Waren Abneh- 
mer, vor allem den US-Markt. Die Autoren der Wachstumsstudie hatten 
dringend empfohlen, dass die großen Industriestaaten nicht nur eine 
neue GATT-Runde zur Senkung der Zölle einleiten, sondern auch von 
neuen Importbeschränkungen Abstand nehmen sollten. Es ist paradox, 
dass gerade dann, als die Lateinamerikaner anfingen zu akzeptieren, dass 
die Exportmärkte für ihr eigenes wirtschaftliches und soziales Wohlerge- 
hen von entscheidender Bedeutung sind, die Vereinigten Staaten began- 
nen, ihre eigenen bedrohten Branchen durch Zölle zu schützen. 

Ein außergewöhnlich starker Dollar blähte das amerikanische 
Handelsbilanzdefizit auf, das 1987 einen Rekordstand von 160 Milliar- 
den Dollar erreichte, vielen amerikanischen Industriebranchen (vor al- 
lem der Automobil-, Stahl- und Textilbranche) großen Schaden zufügte 
und Forderungen auslöste nach Quoten, nach Gesetzen, die einen be- 
stimmten amerikanischen Wertschöpfungsanteil festlegten, und nach 
drastischen Zollerhöhungen. Vor diesem Hintergrund mussten diejeni- 
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gen von uns, die daran interessiert waren, einen freien Handel beizube- 
halten, gegen Gewerkschaften, den protektionistischen rechten Flügel 
der Republikanischen Partei und Umweltschützer kämpfen. 

Ich widersetzte mich mit aller Kraft dieser protektionistischen Re- 
aktion und unterstützte die Bewegung hin zu einem freieren und offe- 
neren Handel. In einer 1989 in Caracas gehaltenen Rede forderte ich 
verstärkte Bemühungen um eine wirtschaftliche Zusammenarbeit zum 
gegenseitigen Nutzen der USA und Lateinamerikas. Drei Jahre später 
schlug ich auf dem vom Council unterstützten Forum of the Americas 
in Washington, auf dem Präsident George Bush Hauptredner war, die 
Schaffung einer »Freihandelszone der westlichen Hemisphäre« bis spä- 
testens zum Jahr 2000 vor. 

Nach der Verabschiedung des Nordamerikanischen Freihandels- 
abkommens (NAFTA) im Jahr 1993 fand die Idee einer Freihandels- 
zone zwischen Nord und Süd allgemeine Anerkennung. Präsident Clin- 
ton forderte im Dezember 1994 einen »Gipfel der amerikanischen 
Staaten« in Miami, auf dem das gesamte Spektrum der Probleme, die 
dieser Teil der Welt zu bewältigen hatte, erörtert werden sollte: der Han- 
del mit Drogen, die Umweltzerstörung und das Wachstum der Bevölke- 
rung sowie die Wirtschaftsbeziehungen. 

In den Monaten vor der Konferenz trafen sich mehrere unserer 
Mitglieder des Council of the Americas öfter mit Mitarbeitern des Sta- 
bes des Weißen Hauses, Beamten des Außenministeriums und Vertre- 
tern lateinamerikanischer Staaten, um dem Standpunkt Nachdruck zu 
verleihen, dass der Gipfel ein günstiger Augenblick sei, den Rahmen für 
die »Freihandelszone der amerikanischen Staaten« auszuarbeiten. Tho- 
mas F. (Mack) McLarty, Clintons Stabschef, der unser Verbindungs- 
mann zum Weißen Haus wurde, war ein wichtiger Akteur in den Be- 
mühungen, den Präsidenten zu Fortschritten zu bewegen. 

Der Gipfel in Miami war ein anregender Moment für die, die für 
engere Beziehungen zwischen Nord- und Südamerika gekämpft hatten. 
Als die Staatschefs aller 31 amerikanischen Republiken (mit Ausnahme 
Kubas) das Protokoll unterzeichneten, in dem der Rahmen für die Frei- 
handelszone der amerikanischen Staaten festgelegt war, hatten wir das 
Gefühl, dass wir die vielen Probleme gemeinsam lösen könnten und lö- 
sen würden. Anscheinend würde Chile bald der NAFTA beitreten, und 
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es wäre nur eine Frage der Zeit, bis andere lateinamerikanische Staaten 
hinzukämen. Doch leider kam es nicht so. 

Als Präsident Clinton nach Miami fuhr, war er durch den Triumph 
der Republikaner bei den Wahlen zum Kongress 1994 politisch ange- 
schlagen. Als das Duell zwischen ihm und dem Sprecher des Repräsen- 
tantenhauses heftiger wurde, standen in Washington bald parteipoli- 
tische Überlegungen im Mittelpunkt. Hinzu kam, dass es bald nach 
dem Ende des Gipfels zur Krise des mexikanischen Pesos kam und 
durch den sogenannten »Tequila«-Effekt diese neuen und für Störun- 
gen anfälligen Reformen überall in der Region unter Druck gerieten. 
Die Handelsprobleme wurden schnell in den Hintergrund gedrängt. 

Erst nach der Einführung von George W. Bush ins Präsidentenamt 
im Jahr 2001 begann sich die Lage zu ändern. In den letzten Jahren der 
Regierung Clinton tat sich eine stark protektionistisch ausgerichtete 
Demokratische Partei, die auf unrealistischen und nicht praktikablen 
Arbeits- und Umweltnormen bestand, mit dem isolationistischen Flü- 
gel der Republikanischen Partei im Repräsentantenhaus zusammen, 
um die meisten Handelsinitiativen zu durchkreuzen - insbesondere 
jene, die den Präsidenten bevollmächtigten, Handelsvereinbarungen im 
Wege der Eilverordnung abzuschließen, die der Kongress dann mit ein- 
facher Mehrheit statt mit der von der Verfassung vorgeschriebenen 
Zweidrittelmehrheit annehmen konnte. In einer Zeit eines noch nie da- 
gewesenen Wirtschaftswachstums und einer Ausweitung des Welthan- 
dels war dies zwar nicht ein besonders dringliches Problem. Doch An- 
fang 2000, als beunruhigende Anzeichen einer Rezession auftauchten, 
begann das Unvermögen der USA, in neue ausländische Märkte vorzu- 
dringen, schon weh zu tun. 

Glücklicherweise trat Präsident Bush kämpferisch zugunsten des 
Freihandels auf und machte die Eilverordnung (die er Vollmacht zur 
Förderung des Handels beziehungsweise TPA nannte) zu einem Be- 
standteil des Programms seines Wahlkampfs. Im Mai 2001, auf der Jah- 
resversammlung des Council of the Americas in Washington, sprach 
der Präsident eloquent über die Macht freier Märkte und die entschei- 
dende Bedeutung des Freihandels. Der Präsident, Außenminister Colin 
Powell und der amerikanische Handelsvertreter Robert Zoellick brach- 
ten gemeinsam mit anderen hochrangigen Mitgliedern der Bush-Regie- 
rung zwingende Argumente dafür vor, dass die Vereinigten Staaten bei 
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den Bemühungen, sowohl regionale als auch globale Handelsabkom- 
men zu ermöglichen, wieder die Führung übernehmen mussten. 

Das Council of the Americas spielte eine wesentliche Rolle bei den 
letztlich erfolgreichen Bemühungen, die TPA durchzubringen. Gemein- 
sam mit dem Business Roundtable, der National Association of Manu- 
facturers, dem Farm Bureau und anderen Unternehmerverbänden_ setz- 
te sich das Council stark für dieses Gesetz ein. Obwohl die Abstimmung 
im Repräsentantenhaus sehr knapp ausfiel (215 Ja- gegen 214 Nein- 
stimmen), war das Ergebnis für die TPA im Senat eindeutiger. Es bleibt 
noch viel zu tun, aber die Freihandelszone der amerikanischen Staaten 
und die damit verbundene Zusicherung, dass in den stagnierenden 
Volkswirtschaften Lateinamerikas Wirtschaftswachstum ausgelöst wird, 
ist wieder in greifbarer Nähe. 


STÄRKUNG DER AMERICAS SOCIETY 


Um die Zukunft der Americas Society abzusichern, mussten wir ihre 
ständigen finanziellen Probleme lösen. Jährliche Defizite und ein zu ge- 
ringer Stiftungsbetrag standen ihrer Wirksamkeit im Weg. Ich wollte 
diese Probleme so schnell wie möglich lösen, weshalb wir 1987 eine Be- 
ratungsgesellschaft beauftragten, uns dabei zu helfen, mit einer Werbe- 
kampagne mögliche Kapitalgeber zu gewinnen. 

Ihr Bericht war nicht ermutigend. Er behauptete, aus Lateinameri- 
ka komme kein Geld, und wir könnten höchstens darauf hoffen, in den 
Vereinigten Staaten fünf Millionen Dollar hereinzuholen. Wir brauch- 
ten aber mindestens das Doppelte; deshalb feuerten wir die Berater und 
entwickelten unseren eigenen Plan. Wir setzten uns das Ziel von zehn 
Millionen Dollar und beschlossen, die lateinamerikanischen Mitglieder 
im Rat des Vorsitzenden um einen wesentlichen Teil dieses Betrags zu 
bitten. Allein das wäre schon eine echte Herausforderung gewesen. 
Wohlhabende Lateinamerikaner hatten gerade erst begonnen, nicht nur 
die katholische Kirche, sondern auch Einrichtungen der Zivilgesell- 
schaft zu unterstützen. Sie davon zu überzeugen, einer in den USA be- 
heimateten Institution größere Geldbeträge zu geben, würde eine 
schwierige Aufgabe sein, aber ich war entschlossen, es zu versuchen. 
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Erfolgreiches Sammeln von Spenden für karitative Zwecke hat mit 
der Leitung eines Unternehmens viel gemeinsam: Es setzt Führungs- 
kraft, Beharrlichkeit und Kreativität voraus. Dementsprechend machte 
ich in der Americas-Society-Kampagne mit einem Beitrag von einer 
Million Dollar den Anfang, um mein Engagement zu beweisen und für 
die Spenden der anderen den Maßstab zu setzen. Da ich wusste, dass es 
wichtig war, gleich am Anfang wenigstens die Zusage einer hohen Sum- 
me von einem prominenten Lateinamerikaner zu erhalten, wandte ich 
mich an Amalia de Fortabat, die Eigentümerin der größten Zementfir- 
ma in Argentinien. Ich erzählte ihr von meiner Schenkung, erklärte 
meine Gründe und bat sie, es mir gleichzutun. Amalia verstand schnell 
die Logik meines Ansatzes und erfüllte meinen Wunsch. Unsere Schen- 
kungen stimulierten weitere Beiträge: Wir nahmen tatsächlich 11,5 Mil- 
lionen Dollar ein, mehr als doppelt so viel, wie die »Experten« vorher- 
gesagt hatten, und ein ganzes Drittel kam von Lateinamerikanern, die 
sich auch stärker für die Angelegenheiten der Society engagierten. 

Die Wiederbelebung der Americas Society und des Council of the 
Americas in den 1980er-Jahren war zu einem großen Teil der starken 
Führung von George Landau zu verdanken. Ich hatte George im Laufe 
der Jahre kennengelernt, als er von einem diplomatischen Posten in La- 
teinamerika zum nächsten wechselte. Er war ein ungewöhnlicher Be- 
amter des Auslandsdienstes - überzeugend, energisch, bilderstürmend 
und im festen Glauben, dass es wichtig sei, den amerikanischen privat- 
wirtschaftlichen Sektor mit allen ihm zur Verfügung stehenden Mitteln 
zu unterstützen. Nach meiner Erfahrung haben wenige Karrierediplo- 
maten eine so aktive Rolle dabei gespielt, amerikanische Unternehmen 
im Ausland zu fördern. 

George diente als Präsident sowohl der Society als auch des Coun- 
cil während meiner letzten acht Jahre als Vorsitzender. Unsere persön- 
liche Beziehung und der gegenseitige Respekt führten zu einer unge- 
wöhnlich effektiven Partnerschaft. Das waren für beide Organisationen 
erfolgreiche Jahre. 


Das Haus der Society an der Park Avenue wurde ein wichtiges Forum 
für lateinamerikanische Regierungs- und Unternehmensführer, die eine 
direkte Verbindung zur New Yorker Geschäfts- und Finanzwelt such- 
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ten. Die Society ermöglichte es lateinamerikanischen und amerikani- 
schen Politikern und Unternehmenschefs auch, sich informell und pri- 
vat zu treffen, um über bestimmte Probleme, von Zöllen über die 
Rechte an geistigem Eigentum bis hin zu Direktinvestitionen, zu spre- 
chen und sie einer Lösung näherzubringen. Ich bin stolz, sagen zu kön- 
nen, dass das Council of the Americas und die Americas Society, die 
vom Rat des Vorsitzenden unterstützt werden, zu den einflussreichsten 
Stimmen des privatwirtschaftlichen Sektors in den Vereinigten Staaten 
zählen, die Konstruktive Beziehungen zu Lateinamerika fördern. 


DAS DAVID ROCKEFELLER CENTER 


Als Neil Rudenstine 1991 Rektor der Universität Harvard wurde, war 
ich sehr erfreut, anlässlich eines Essens zum gegenseitigen Kennen- 
lernen zu hören, dass Lateinamerika eine seiner ersten Prioritäten war. 
Wir stimmten überein, dass die überwiegende Mehrheit der Amerika- 
ner über ihre nächsten Nachbarn wenig wusste und dass relativ wenige 
amerikanische Universitäten ihren Studenten mehr angedeihen ließen 
als eine oberflächliche Einführung in die Geschichte und Kultur Latein- 
amerikas. Auch Harvard war in dieser Hinsicht pflichtvergessen. Ob- 
wohl einige Fakultäten in Harvard Kurse über Lateinamerika anboten, 
fehlte eine übergeordnete Koordinierung, es gab wenige Hauptfächer 
und fast niemandem fielen diese Kurse auf. 

Neil wollte die Lehr- und Lernkapazitäten in diesem wichtigen Be- 
reich erweitern und bat mich um meine Hilfe. Da ich schon lange auf 
der Suche nach einer solchen Möglichkeit gewesen war, waren Neil und 
ich glücklich, einer Meinung zu sein. Nach unserem Gespräch beriet er 
sich mit den Dekanen der verschiedenen Fachbereiche von Harvard 
und sicherte sich ihre Unterstützung für die Gründung eines allen Stu- 
denten der Universität zur Verfügung stehenden Zentrums für Latein- 
amerika-Studien, in dem das nicht unbeträchtliche Wissen aller Fakul- 
täten Harvards in einer Stelle gebündelt würde. Das Zentrum solle in 
einem eigenen Gebäude untergebracht werden und ein eigenes Budget 
und einen Direktor haben. Neil beschloss, die neue Einrichtung David 
Rockefeller Center for Latin American Studies zu nennen. 
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Die Kosten des Zentrums wurden auf 30 Millionen Dollar geschätzt. 
Um das Projekt auf den Weg zu bringen, bat mich Neil um eine Million, 
denselben Betrag, den Harvard bereits geleistet hatte. Ich erklärte mich 
einverstanden und sagte auch zu, im Laufe der Zeit weitere 10 Millionen 
Dollar unter der Voraussetzung zur Verfügung zu stellen, dass Harvard 
die restlichen 20 Millionen von Spendern außerhalb Harvards aufbrin- 
gen würde. Wir waren beide der Meinung, dass es sehr wünschenswert 
wäre, Lateinamerikaner darum zu bitten, im Zentrum eine wichtige 
Rolle zu übernehmen und zu dessen Erfolg einen finanziellen Beitrag 
zu leisten. Dieses Ziel wurde in bemerkenswert kurzer Zeit erreicht. 

Das Zentrum hatte einen glänzenden Start. John Coatsworth, ein 
ausgezeichneter Gelehrter für lateinamerikanische Geschichte, wurde 
der Direktor des Zentrums. Die Lateinamerikanisten von Harvard - 
von Historikern über Spezialisten für das staatliche Gesundheitswesen 
bis hin zu Zoologen, eine Kerngruppe von 50 Wissenschaftlern - arbei- 
ten jetzt im Zentrum eng zusammen. Das Ergebnis war, dass die Bedeu- 
tung Lateinamerikas in den Lehrplänen von Harvard zunahm und sich 
die Zahl der lateinamerikanischen Studenten mehr als verdoppelte. 
Harvard wurde in den Vereinigten Staaten zum Mittelpunkt akademi- 
scher Versammlungen jeder Art in Bezug auf Lateinamerika. 


Nach dem Beginn des 21. Jahrhunderts machte ich mir immer mehr 
Sorgen über die politische und wirtschaftliche Stabilität in Lateinameri- 
ka. Der starke Anstieg des Wirtschaftswachstums, der auf die struktu- 
rellen Reformen Ende der 1980er- und Anfang der 1990er-Jahre folgte 
und den Lebensstandard südlich des Rio Grande enorm angehoben hat, 
ist jetzt zum Stillstand gekommen. Die zwei Lichtblicke in der Region 
sind Mexiko, das jetzt von Präsident Vicente Fox regiert wird, und Chi- 
le. Beide Staaten haben die Politik der freien Märkte und die von ihren 
Vorgängern eingeführten demokratischen Reformen beibehalten und 
sich die daraus ergebenden Vorteile zunutze gemacht, auch wenn dies 
nicht völlig schmerzlos und ohne Störungen vonstatten ging. Doch den 
Hoffnungen, die diese zwei Länder wecken, steht - wenigstens nach 
meiner Meinung - die schwache Wirtschaftsleistung der meisten ande- 
ren Länder und die sich vertiefende gesellschaftliche Krise entgegen, 
die in einer Reihe anderer Länder - insbesondere in Argentinien, Ecu- 
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ador, Kolumbien und Venezuela - klar zu erkennen ist. In mancher 
Hinsicht ist die Lage den späten 1950er-Jahren vor der Gründung der 
Alliance for Progress oder den frühen 1980er-Jahren, bevor die Schul- 
denkrise ihre volle Wirkung entfaltet hatte, sehr ähnlich. 

Es gibt jedoch zwischen diesen früheren Krisen und der schwieri- 
gen Lage, der wir uns jetzt gegenübersehen, zwei große Unterschiede. 
Der erste ist der umfassende und robuste Rahmen der Institutionen, 
der geschaffen wurde, um mit internationalen wirtschaftlichen und 
finanziellen Problemen fertig zu werden. Diese Institutionen - vom 
IWF über die WHO bis zum amerikanischen Finanzministerium und 
zur Freihandelszone der amerikanischen Staaten, die es erst seit Kur- 
zem gibt - sind durch die Peso-Krise und die sogenannte Asiatische 
Grippe von 1998 schwer geprüft worden, haben sich aber gut geschla- 
gen, obwohl sie sowohl von den Linken als auch von den Rechten stark 
kritisiert wurden. Der zweite Unterschied ist das zunehmende Bewusst- 
sein für Lateinamerika in den Vereinigten Staaten. Die Entwicklung der 
Wirtschaft, der Schutz der Umwelt, die Menschenrechte, Narcoterroris- 
mus - all das sind nicht nur Probleme der einzelnen Länder, sondern 
der ganzen Hemisphäre, die nur durch ein gemeinsames Vorgehen ge- 
löst werden können. Glücklicherweise sind die Institutionen, mit denen 
ich in den 50 Jahren Lateinamerika-Engagement befasst war - das 
Council of the Americas, die Americas Society und das Center for Latin 
American Studies in Harvard -, jetzt Teil einer viel größeren und kom- 
plexeren Struktur. Ich bin zuversichtlich, dass die Verbindung dieser 
beider Faktoren eine unmittelbare und wirksame Antwort auf Prob- 
leme aller Art, die die Zukunft bringen mag, sicherstellen wird. 


606 


Ä 


& 


f 


Kapitel 29 


Meine Leidenschaft 
für moderne Kunst 


£ 


Jie Welt der Kunst umgibt mich seit meiner frühen Kindheit. Zu mei- 
nen ersten Erinnerungen - neben der Szene, als ich untröstlich auf dem 
Kai von Seal Harbor bleiben musste, während alle anderen weggingen, 
um sich den gestrandeten Wal anzusehen - gehört das Bild meiner Mut- 
ter, wie sie umgeben von asiatischer Kunst in ihrem von Räucherstäb- 
chen vernebelten Buddha-Zimmer saß oder in der Galerie unseres Hau- 
ses in der 54. Straße einen Druck von Toulouse-Lautrec studierte. Die 
Kunstwerke meines Vaters - vor allem der wundervolle Einhorn-Wand- 
teppich - haben in mir ebenfalls einen unauslöschlichen Eindruck hin- 
terlassen, aber seine herrlichen Sammlungen zerbrechlichen chinesi- 
schen Porzellans, alter Meister und strenger religiöser Kunst luden, so 
schön sie auch waren, nicht zu nahem Kontakt ein. Es war auch klar, 
dass Vater der Meinung war, wir sollten ihre Perfektion und zeitlose 
Schönheit aus der Distanz bewundern. Mutter war da anders. Obwohl 
sie das Fachwissen einer Expertin hatte, war ihr Zugang zur Kunst auch 
emotionaler Natur, und sie wollte, dass ihre Kinder die volle Schönheit 
eines Gemäldes, eines Drucks oder einer Porzellanfigur aufnahmen. 
Vor allem aber lehrte sie mich und meine Geschwister, für jede Art von 
Kunst offen zu sein, ihre Farben, Strukturen, Kompositionen und Inhal- 
te zu uns sprechen zu lassen. Wir sollten verstehen, was der Künstler 
ausdrücken wollte und wie sein Werk einen herausfordernden oder be- 
ruhigenden Eindruck von der Welt um uns herum vermittelte. Das war 
oft eine äußerst fesselnde Erfahrung. Ich verdanke meiner Mutter viel, 
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vor allem die geduldige Vermittlung ihrer Liebe zur Kunst war eine un- 
schätzbare Bereicherung. Ihr Tod im April 1948 hat in meinem Leben 
eine tiefe Lücke hinterlassen. 

Ich war mir damals noch nicht wirklich meiner Gefühle zu ihr be- 
wusst noch ihres Einflusses auf meine Wertvorstellungen, meinen 
Kunstgeschmack und meinen Respekt vor den inneren Qualitäten aller 
Menschen. Neben ihrer Liebe zu meinem Vater und uns Kindern war 
das Museum of Modern Art Mutters größte Leidenschaft. Seit den frü- 
hen 1920er-Jahren wusste jeder in der Familie von ihrem wachsenden 
Enthusiasmus für fast alle Erscheinungsformen moderner Kunst, ob- 
wohl diese für viele von uns ein Rätsel blieb, vor allem für meinen Vater. 
Das MoMA war eine logische Ausweitung dieser Leidenschaft, und sei- 
ne Förderung wurde für sie zur höchsten Prorität. 

Es dauerte lange, bis ich mit dem Museum etwas zu tun bekam 
und sich mein Interesse für moderne Kunst entwickelte. Eigentlich in- 
teressierte ich mich erst dann wirklich für das Museum, als man mich 
bat, Mutters Sitz in seinem Verwaltungsrat zu übernehmen. 

Allerdings konnte ich die Entstehung des Museums in den späten 
1920er-Jahren aus nächster Nähe verfolgen. Viele Planungssitzungen 
fanden in unserem Haus in der 54. Straße statt. Dort begegnete ich erst- 
mals Lillie Bliss und Mary Quinn Sullivan, die die Entschlossenheit 
meiner Mutter teilten, ein Museum zu schaffen, in dem es möglich war, 
Werke junger, innovativer Künstler einer breiten Öffentlichkeit zugäng- 
lich zu machen. Inspiriert durch die Ideen der drei Damen nahmen 
auch einige prominente Geschäftsleute und wichtige Sammler an die- 
sen Sitzungen teil, die sich oft sehr lange hinzogen. Ich erinnere mich 
noch, wie ungeduldig mein Vater darauf wartete, dass sie endeten. 

Nachdem meine Mutter und ihre Verbündeten beschlossen hatten, 
ein neues Museum zu gründen, musste ein Direktor gefunden werden. 
Professor Paul Sachs, Leiter des Fogg Museum in Harvard, empfahl Al- 
fred Barr, einen jungen Kunsthistoriker, der damals in Wellesley lehrte 
und dort das erste College-Seminar über moderne Kunst ins Leben ge- 
rufen hatte. Barr war eine riskante, aber inspirierte Wahl. Damals kaum 
30 Jahre alt war Barr ein Gelehrter und Ästhet mit vielen Bekannten un- 
ter den europäischen und amerikanischen Künstlern, darunter Pablo 
Picasso und Henri Matisse, zwei der größten Künstler des 20. Jahrhun- 
derts. Im Lauf der nächsten 40 Jahre baute Alfred im MoMA eine ein- 
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zigartige Sammlung moderner Kunst auf und prägte Geschmack und 
Empfindungsvermögen der Kunstwelt sowie der breiten Öffentlichkeit. 


NELSON ÜBERNIMMT DAS KOMMANDO 


Nelson wurde schon im ersten Jahr nach seinem Universitätsabschluss 
in Dartmouth 1930 in die Aktivitäten des Museums eingebunden. Ge- 
meinsam mit einigen intelligenten und energiegeladenen Freunden trat 
er dem Junior-Beraterkomitee bei, das gegründet worden war, um jün- 
gere Leute für das Museum zu interessieren. Nelson und seine Altersge- 
nossen waren ungestüme Enthusiasten, die darauf bestanden, in den 
Ausstellungen und Programmen des Museums solchen Künstlern, die 
in abstrakteren Stilen arbeiteten, einen prominenten Platz einzuräu- 
men. Das sorgte für Konflikte mit älteren, weniger wagemutigen Kura- 
toren, die konventionellere Ausstellungen bevorzugten. So entstand 
eine bis heute anhaltende Debatte über die Grenzen »moderner« Kunst 
im Kontext radikalerer Kunstformen. In den 1930er-Jahren gab es eine 
hitzige Debatte über das Verhältnis von klassischen Werken von Degas 
und Monet einerseits zu kontroverseren Arbeiten von Ernst, Mondrian, 
de Chirico und Klee andererseits. Heute konzentrieren sich die Mei- 
nungsverschiedenheiten auf die Beziehung zwischen diesen älteren 
Künstlern und den manchmal schockierend anschaulichen, manchmal 
verwirrend ungegenständlichen Werken zeitgenössischer Künstler. Die 
traditionelle Überzeugung, dass Kunst schön sein müsse, scheint für 
viele junge Künstler von heute irrelevant zu sein. 

Schon in den frühen 1930er-Jahren war jedem klar, dass Nelson 
Präsident des MoMA werden wollte - vom Amt des Präsidenten der 
USA ganz zu schweigen -, aber solange Mutter noch lebte, wollte er 
nicht allzu aggressiv in dieses Amt drängen. Es stellte sich heraus, dass 
er dabei wider Erwarten einen Verbündeten in unserem Vater hatte, der 
moderne Kunst offen ablehnte und dem die führende Rolle, die Mutter 
in »ihrem« Museum spielte, überhaupt nicht gefiel. In den ersten Jahren 
des Museums war Mutter Schatzmeisterin und erste Vizepräsidentin, 
aber als man ihr das Amt der Präsidentin anbot, lehnte sie auf Druck 
meines Vaters ab. 1936 konnte er sie davon überzeugen, angesichts ihrer 
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sich verschlimmernden Herzprobleme, alle offiziellen Ämter abzule- 
gen. Das war Nelsons Chance. Er ersetzte Mutter als Schatzmeister und 
erster Vizepräsident und wurde 1939, gerade als das Museumsgebäude 
fertiggestellt war, zum Präsidenten gewählt. 

Nelson war ein begeisterter Sammler moderner und zeitgenössi- 
scher Kunst. Schnell lernte er kontroverse Kunstformen schätzen, auf 
die der größte Teil seiner Käufe entfiel. Zeit seines Lebens war es sein 
liebster Zeitvertreib, in Auktionskatalogen zu blättern und sorgfältig 
diejenigen Objekte zu markieren, für die er bieten wollte. Nelsons Be- 
geisterung und Risikobereitschaft waren wichtige Faktoren dafür, dass 
aus dem MoMA die einzigartige Institution wurde, die Mutter sich ge- 
wünscht hatte. Nelsons Partner auf diesem Weg und eigentlich sein Al- 
ter Ego war Rene d’Harnoncourt, der 1949 Direktor des MoMA wurde. 
Rene war ein Bär von einem Mann, knapp zwei Meter groß. Er war stu- 
dierter Chemiker und wurde zum Experten für präkolumbianische 
Kunst, nachdem er in den 1920er-Jahren nach Mexiko ausgewandert 
war. Rene war charmant, gebildet und sprudelte vor Ideen. Nelson und 
Rene bauten eine erstaunliche Sammlung primitiver Kunst aus Afrika, 
Ozeanien sowie Mittel- und Südamerika auf und stellten sie im Muse- 
um of Primitive Art aus, das Nelson 1954 eröffnete. Es lag gleich west- 
lich neben dem MoMA. Zum Gedenken an seinen Sohn Michael stifte- 
te Nelson diese Sammlung später dem Metropolitan Museum. 

Die Partnerschaft von Nelson und Rene veränderte das MoMA, 
machte es der Allgemeinheit leichter zugänglich und ließ es neue, im- 


mer wagemutigere Wege beschreiten. 


Nach Mutters Tod 1948 erwies man mir die Ehre, ihren Sitz im Verwal- 
tungsrat zu übernehmen. Ich war ein wenig verunsichert wegen der ho- 
hen Verantwortung und meiner mangelnden Vorbereitung. Nachdem 
ich 1932 mein Elternhaus verlassen hatte und nach Harvard gegangen 
war, hatte ich kaum direkte Kontakte mit dem Museum gehabt, abge- 
sehen von gelegentlichen Ausstellungsbesuchen. Außerdem war mir 
klar, dass ich in ein Gremium kam, dessen dynamischer Präsident mein 
älterer Bruder war. Ich wusste, dass ich erst noch einiges zu lernen hat- 
te, ehe ich mich aktiver in die Angelegenheiten des MoMA einbringen 
konnte. 
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Eine Sache, die mich interessierte, war der unvollendete Garten 
entlang der 54. Straße, wo mein Elternhaus gestanden hatte. Vater hatte 
es in den späten 1930er-Jahren abreißen lassen, als er und Mutter in das 
Apartment in der Park Avenue zogen. 1949 stiftete ich das nötige Kapi- 
tal für den Entwurf und den Bau des Skulpturengartens. Auf meine Bit- 
te hin erklärte sich Philip Johnson, dessen Talent als Architekt damals 
schon breite Anerkennung gefunden hatte, zur Übernahme dieser Auf- 
gabe bereit, und der Garten wurde bald zu einer der Hauptattraktionen 
des MoMA. Für mich war dies ein gelungener Einstieg in meine aktive 
Teilnahme an den Angelegenheiten des Museums. 


UMGEBEN VON MÄNNERN IN ROTEN MÄNTELN 


Ich musste nun noch mein Wissen über moderne Kunst erweitern und 
sie zu schätzen lernen. Peggy und ich hatten das Glück, in Alfred Barr 
einen wundervollen Mentor zu finden. 

Ich hatte Alfred über meine Mutter kennengelernt. Seine Leiden- 
schaft für Vogelkunde und meine für Insektenkunde schufen über die 
Welt der Naturgeschichte eine Verbindung zwischen uns. Nachdem ich 
dem Verwaltungsrat des MoMA beigetreten war, wurde er zu einem gu- 
ten Freund von mir und Peggy sowie zu einer Art Brücke zwischen uns 
und Mutters Museum. Im Laufe der Jahre gab es zwar noch viele ande- 
re, die uns bei der Auswahl von Bildern für unsere Sammlung halfen, 
aber Alfred übte den stärksten Einfluss aus. 

Zu Beginn unserer Ehe war mein Einkommen strikt begrenzt, und 
unser Spielraum zum Kauf von Kunstwerken war es auch. Wir nutzten 
unser knappes Geld, um einige Gemälde zu kaufen, die wir als Wand- 
schmuck verwendeten. Fast alle Kunstwerke in unseren ersten Woh- 
nungen waren Geschenke meiner Mutter, einschließlich einiger Aqua- 
relle französischer und italienischer Landschaften von Arthur B. Davies, 
den Mutter schon in der Frühphase seiner Karriere entdeckt hatte. Mut- 
ter schenkte uns auch ein schönes Landschaftsgemälde von George 
Inness, das wir sehr schätzten, aber der Großteil unserer Wände war 
mit Drucken bedeckt. Da war ein ganzer Satz von Drucken, die den 
Hudson River zeigten, einige von John James Audubon, allerdings keiner 
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von seinen bedeutenden. Und dann hatten wir noch einige nicht sehr 
gute Exemplare von Currier & Ives, die wir an unauffälligeren Orten 
platzierten. Nach Mutters Tod erbte ich aus ihrer Sammlung einige 
Drucke des japanischen Meisters Ando Hiroshige und einen Satz 
Schwarz-Weiß-Drucke von Honore Daumier. 

Das erste einigermaßen wichtige Gemälde, das wir kauften, war 
das Porträt eines gutaussehenden jungen Mannes, das (fälschlicher- 
weise, wie sich später herausstellte) Thomas Sully zugeschrieben wurde. 
Wir bezahlten damals 10000 Dollar dafür, was 1946 viel Geld für uns 
war. Wir mochten es sehr, und viele Jahre hing es in unserem Wohn- 
zimmer über dem Kamin. Da die Preise damals noch vernünftig waren, 
kauften wir etwa zur selben Zeit noch einige kleine englische Porträts 
aus dem 18. Jahrhundert. Zwei zeigten Männer in hellroten Mänteln 
und eines ein Mädchen. Letzteres wurde vage - und irrtümlich - Tho- 
mas Gainsborough zugeschrieben. Zumindest bedeckten die Bilder die 
leeren Stellen an unseren Wänden, und wir fanden sie recht hübsch. 

Kurz nach meinem Eintritt in den Verwaltungsrat des Museums 
luden wir Alfred und seine Frau Marga in unser neues Haus an der East 
Side von Manhattan ein. Als wir beim Tee saßen, blickte sich Marga im 
Wohnzimmer um und war sichtlich enttäuscht von unserer ihrer Mei- 
nung nach extrem banalen Gemäldesammlung. »Wie haltet ihr es aus, 
wenn so viele kleine Männer in roten Mänteln um euch sind?«, fragte 
sie. Peggy und ich waren verblüfft über ihre Offenheit, aber nach eini- 
gem Nachdenken mussten wir uns eingestehen, dass die Kunst an unse- 
ren Wänden nicht gerade hochkarätig war. Auf der Stelle beschlossen 
wir, bei unseren Käufen mehr Wert auf Qualität zu legen, wenn wir uns 
schon nichts leisten konnten, was einem Meisterwerk nahekam. Dabei 
suchten wir oft Alfreds Rat. 

In den nächsten gut zehn Jahren machte uns Alfred auf Werke von 
hoher Qualität aufmerksam. Peggy und ich hatten eine Schwäche für 
die französischen Impressionisten und Post-Impressionisten; das erste 
bedeutende Gemälde, das wir unter Alfreds Anleitung kauften, war ein 
schönes Blumenbild von Pierre Bonnard. Darauf folgten ein Stillleben 
von Matisse und 1951 für 50 000 Dollar Renoirs beeindruckendes Akt- 
gemälde Gabrielle am Spiegel. Es war unser erstes bedeutendes impres- 
sionistisches Werk - und bei Weitem das teuerste. Stolz präsentierten 
wir es in unserem Wohnzimmer in der City, obwohl einige von Peggys 
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konservativeren Verwandten den Anblick einer so prominent zur Schau 
gestellten nackten Frau skandalös fanden! 

Alfred stellte uns mehreren Händlern vor, von denen wir Impres- 
sionisten kauften; darunter waren Sam Salz, Justin Thannhauser und 
Dalzell Hatfield aus Los Angeles. Auch in den Galerien von Wildenstein 
und Knoedler wurden wir Dauerkunden. 

1955 erfuhr Alfred, dass der französische Händler Paul Rosenburg 
einen großen Teil der Sammlung impressionistischer Gemälde von Mrs. 
A. Chester Beatty gekauft hatte. Diese Sammlung galt als eine der bes- 
ten in England. Zu ihren Schätzen gehörte Paul Cezannes Junge mit ro- 
ter Weste. Alfred hielt dieses Bild für eines von Cezannes Meisterwer- 
ken und wollte es unbedingt für das MoMA kaufen. Da das Museum 
nicht die nötigen Mittel für diesen Kauf besaß, machte Alfred uns einen 
Vorschlag: Wenn wir es kauften und es dem Museum zur Verfügung 
stellten, würde er Rosenburg bitten, uns die gesamte Sammlung sehen 
zu lassen. Wir akzeptierten den Vorschlag. Schließlich kauften wir nicht 
nur den Cezanne, sondern auch Georges-Pierre Seurats Die Reede von 
Grandcamp und Edouard Manets herrliches Stillleben La Brioche. Die 
Qualität der Gemälde aus der Beatty-Sammlung beeindruckte uns so 
sehr, dass wir sie mit Freuden alle genommen hätten, wenn wir uns das 
hätten leisten können. Die drei, die wir erwarben, gehören dennoch 
zweifellos zu den schönsten Gemälden unserer Sammlung. ?! 


UNSERE ENTWICKLUNG ZU 
ERNSTHAFTEN SAMMLERN 


Im folgenden Jahr kauften wir zwei von Claude Monets Seerosen. Die 
späten Werke Monets galten damals als minderwertig, aber Alfred Barr 
riet uns nachdrücklich, sie zu erwerben. 

Die fast wandgroßen Landschaftsbilder, die Monet im Alter malte, 
zeigten Ried, Schilf und Seerosen auf der Oberfläche des Teichs, den er 


21 Unser Junge mit roter Weste ist einer von vieren, die Cezanne gemalt hat. Die anderen 
hängen in der National Gallery in Washington, D. C., in der Barnes Collection in 
Philadelphia und im Musee d’Orsay in Paris. 
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an einem Nebenarm der Seine in der Nähe seines Hauses in Giverny 
hatte anlegen lassen. Kritiker hielten sie für weniger bedeutend als seine 
früheren, gegenständlicheren Bilder von Bahnhöfen, Heuhaufen und 
anderen vertrauten Szenen. Monet war Mitte 70 und fast blind, als er 
seinen letzten Seerosen-Zyklus in Giverny begann, und er malte mit 
Bürsten, die an langen Stöcken befestigt waren. Die riesigen Bilder - 
manche von ihnen mehr als sieben Meter lang - waren beinahe 
abstrakt. Als sie 1925 ausgestellt wurden, fielen die Reaktionen äußerst 
negativ aus. Nur das Eingreifen des Premierministers Georges Clemen- 
ceau, des »Tigers von Frankreich«, der mit Monet befreundet war, hielt 
Monet davon ab, die Bilder zu zerstören. Danach lagen sie jahrelang 
weggesperrt und fast vergessen in einer Scheune in Giverny. 

In den frühen 1950er-Jahren verkaufte Michel Monet 30 Giverny- 
Bilder seines Vaters an Madame Katia Granoff, eine Händlerin aus Pa- 
ris. Alfred Barr sah die Gemälde und erkannte, was den meisten Kunst- 
historikern entgangen war: Monets Vorwegnahme der Abstraktion in 
der modernen Kunst. Die Beziehung zwischen Monets Spätwerk und 
den überwältigenden Gemälden der New Yorker Schule des abstrakten 
Expressionismus - zum Beispiel den Werken von Jackson Pollock, Mark 
Rothko und Willem de Kooning - erschien Alfred verblüffend. Mit Mit- 
teln, die Mrs. Simon Guggenheim zur Verfügung gestellt hatte, Kaufte er 
1955 ein großes Seerosen-Bild und stellte es prominent im MoMA aus. 
Bald erkannten die Kritiker Monets letzte Giverny-Gemälde als außer- 
gewöhnlichen Fortschritt innerhalb der Kunstgeschichte an. 

Peggy und ich sahen und bewunderten das Bild im MoMA, und 
ehe wir 1956 nach Paris fuhren, informierte uns Alfred darüber, dass 
Katia Granoff immer noch einige Seerosen-Gemälde hatte, und riet 
uns, ihre Galerie zu besuchen. Als wir eintraten, fesselte ein Bild - wei- 
Be Seerosen, die auf der blauen Wasseroberfläche von Monets lichter- 
fülltem Teich trieben - sofort unsere Aufmerksamkeit. Wir kauften es 
umgehend und noch ein anderes dazu. 1961 erwarben wir ein weiteres 
in der New Yorker Wildenstein-Galerie. Für die meisten unserer Wände 
sind die Bilder zwar zu groß, aber wir fanden für alle drei einen exzel- 
lenten Platz im Treppenhaus in Hudson Pines. 

Peggy und ich steckten nun mitten in der aufregenden Welt des 
Sammelns und in den nächsten drei Jahrzehnten erweiterten wir den 
Umfang unserer Sammlung und verbesserten ihre Qualität. 
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Ende 1959 waren wir zu Gast bei Stavros und Eugenie Niarchos. 
Es handelte sich um eine einwöchige Segeltour in der Ägäis an Bord 
ihres Dreimasters The Creole. Als Inhaber einer der größten Trans- 
portflotten der Welt dominierte Stavros zusammen mit einigen ande- 
ren griechischen Magnaten - einer von ihnen war Aristoteles Onassis, 
der spätere Ehemann von Jaqueline Kennedy - die globale Schiff- 
fahrtsbranche. Er galt allgemein als einer der reichsten Männer der 
Welt, hatte Häuser rund um den Globus, ein Gestüt mit Vollblütern in 
England und eine großartige Sammlung moderner Kunst. Ich hatte 
Stavros sechs Jahre zuvor kennengelernt, als er zu einem geschäft- 
lichen Treffen ins Hauptquartier der Chase kam. Ich hielt ihn für einen 
extrem schlauen und talentierten Geschäftsmann, der damals schon 
damit begonnen hatte, sein Geschäftsimperium auszuweiten. Peggy 
hielt ihn für geistreich und unterhaltsam, obwohl sie von seinem ra- 
santen Lebensstil ein wenig geschockt war. Stavros und ich hatten 
zwar nur wenig gemeinsam, aber wir entwickelten ein gutes persön- 
liches Verhältnis und wurden bei vielen Immobiliengeschäften in den 
USA Geschäftspartner, unter anderem auch beim Kauf des Rockefel- 
ler Centers. 

Unsere Freunde Jack und Drue Heinz aus Pittsburgh nahmen 
ebenfalls an dieser Segeltour teil, außerdem Hans (Heini) Heinrich und 
Fiona Thyssen-Bornemisza, die wir damals kennenlernten. Heini war 
der Enkel des berühmten August Thyssen, des »Rockefellers von der 
Ruhr«, Gründer der Deutschen Vereinigten Stahlwerke, die jahrelang 
das weltweit größte Bergbau- und Stahlkartell waren. Auf der Reise 
stellte sich heraus, dass wir alle uns für Kunst interessierten. 

Im folgenden Mai aßen Peggy und ich mit Stavros und Eugenie 
Niarchos in ihrem Haus im Pariser Rive Gauche zu Abend, ein Haus, 
das ursprünglich von Napoleon für seine Maitresse Madame Tallien er- 
baut worden war. Dann flogen wir alle nach Lugano, um das Wochen- 
ende mit den Thyssens zu verbringen. Heinis Vater Heinrich hatte sich 
mehr der Kunst als dem Familienunternehmen gewidmet und eine der 
weltweit bedeutendsten Sammlungen von Renaissancekunst zusam- 
mengetragen. Wir hatten bereits viel davon gehört, sie aber noch nie ge- 
sehen. Als wir in Heinis Haus, der Villa Favorita, ankamen, stockte uns 
der Atem. Heini hatte die Sammlung seines Vaters noch erheblich er- 
weitert, sowohl mit alten Meistern als auch mit wunderbaren Werken 
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von Künstlern des 20. Jahrhunderts. Es war die umfassendste und 
schönste Privatsammlung, die wir je gesehen hatten.?? 

Als wir in Lugano waren, sagte uns Heini, in Stuttgart gebe es bald 
eine große Auktion mit Kunst des 20. Jahrhunderts. Stavros überzeugte 
die Gruppe, in seinem Flugzeug dorthin zu fliegen und die angebotenen 
Objekte zu betrachten. Peggy und ich flogen hauptsächlich mit, um eine 
schöne Zeit mit unseren Freunden zu verbringen, die an der Auktion 
mehr interessiert waren als wir. Als wir ankamen, sahen wir einige Ob- 
jekte, die uns gefielen, und beschlossen, für ein paar von ihnen Gebote 
abzugeben. Nach unserer Rückkehr nach New York erfuhren wir zu un- 
serer Freude, dass wir ein Gemälde von Paul Klee, Aquarelle von Geor- 
ge Grosz, Lyonei Feininger, Emil Nolde, Maurice de Vlaminck und Was- 
sily Kandinsky sowie eine Skulptur von Käthe Kollwitz erworben hatten. 
Bisher war keiner dieser Künstler in unserer Sammlung vertreten gewe- 
sen. 


DAS ENGAGEMENT AM MOMA 


Nachdem ich schon zehn Jahre lang ein relativ inaktives Mitglied des 
Verwaltungsrats gewesen war, fand ich mich 1958 plötzlich im Zentrum 
der Angelegenheiten des Museums wieder, weil Nelson die Präsident- 
schaft niedergelegt hatte, um als Gouverneur von New York zu kandi- 
dieren. Meine Schwägerin Blanchette wäre seine logische Nachfolgerin 
gewesen, weil sie im Verwaltungsrat bereits eine sehr wichtige Rolle 
spielte. Aber mein Bruder John war strikt dagegen, denn er dachte über 
moderne Kunst ebenso wie mein Vater. Daher erklärte ich mich trotz 
einiger innerer Vorbehalte dazu bereit, auf Interimsbasis den Vorsitz zu 
übernehmen. Zum Glück überwand Blanchette den Widerstand Johns 
und löste mich sechs Monate später ab. 

1962 wurde ich für eine volle Amtszeit zum Vorsitzenden des 
MoMA gewählt. Trotz meiner verantwortungsvollen Aufgaben bei der 
Chase glaubte ich, die Wahl annehmen zu können, weil es sich in erster 


22 Die Sammlung Thyssen-Bornemisza befindet sich heute im Palacio de Villahermosa in 
Madrid. 
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Linie um ein Ehrenamt handelte und der Präsident im Verwaltungsrat 
das Sagen hatte. Ich wusste auch, dass die Leitung des Museums in den 
fähigen Händen Rene d’Harnoncourts lag. Aber Rene ging 1968 in den 
Ruhestand, und die Präsidentin Eliza Parkinson deutete an, dass sie 
ihren Posten ebenfalls räumen wolle. Einigermaßen unerwartet brauch- 
te das MoMA ein neues oberstes Managementteam, und als Vorsitzen- 
der war es meine Aufgabe, die richtigen Persönlichkeiten dafür zu 
finden. 

Nach meiner Überzeugung brauchte das Museum einen Präsiden- 
ten mit Erfahrung im Geschäftsleben und anerkannter Kompetenz auf 
dem Gebiet der Kunst. William Paley war der beste Kandidat. Schon 
seit den 1930er-Jahren gehörte er dem Trust an, besaß eine heraus- 
ragende Sammlung moderner Kunst, und als Gründer und Vorsitzen- 
der von CBS war er ein Erneuerer auf dem Feld der Kommunikations- 
industrie. Allerdings war Bill ein sehr beschäftigter Mann, und es war 
nicht klar, ob er die Aufgabe übernehmen würde. Es bedurfte aller 
Überredungskunst von Blanchette und mir, aber er erklärte sich schließ- 
lich dazu bereit. Für das MoMA war das ein Geschenk Gottes, wenn 
auch nicht für Bill, denn die folgenden vier Jahre sollten die turbulen- 


testen in der Geschichte des Museums werden. 


GROLLEN UNTER DER OBERFLÄCHE 


In den späten 1960er-Jahren, 40 Jahre nach seiner Gründung, war das 
MoMA zur Zitadelle, zum Heiligtum und zur wichtigsten Teststrecke 
für moderne Kunst in den USA geworden. Die Besucher- und die Mit- 
gliederzahlen waren Jahr für Jahr dramatisch gestiegen. Unsere breit di- 
versifizierten Sammlungen mit Gemälden, Drucken, Zeichnungen, 
Skulpturen, Filmen und anderen Werken der modernen Kunst - ein- 
schließlich eines Helikopters, der im vierten Stockwerk von den De- 
ckenbalken baumelte - waren ebenfalls exponentiell gewachsen. Die 
Fachleute des MoMA stellten Ausstellungen im ganzen Land und in der 
ganzen Welt zusammen. Und wir hatten eben erst die erste Erweiterung 
des Museums seit dem Ende der 30er-Jahre hinter uns gebracht. Dabei 
waren 1964 der Ostflügel komplettiert und das alte Whitney-Museum 
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in den neuen Westflügel integriert worden. Das alles war positiv und er- 
mutigend. 

Aber unter der Oberfläche bedrohten zwei große geschäftliche 
Probleme die Institution: Geld und Management. Das jährliche opera- 
tive Defizit näherte sich der Marke von einer Million Dollar und stieg 
immer weiter. Die Stiftungskampagne zum 30-jährigen Gründungs- 
jubiläum hatte 25,6 Millionen Dollar eingebracht, aber die jährlichen 
Defizite ließen diese Reserven schnell dahinschmelzen. Außerdem hat- 
te das Finanzkomitee in ein Depot aus damals modernen »heißen« 
Hochtechnologie-Aktien investiert, was sich als Desaster herausstellte. 
So verschwand ein Drittel des ohnehin schon allzu mageren Stiftungs- 
kapitals. 

Unsere finanziellen Sorgen wurden durch eine schlechte Manage- 
mentstruktur verschlimmert, das Resultat eines dezentralisierten Sys- 
tems, in dem jede Abteilung beträchtliche Autonomie genoss, was Aus- 
stellungen, Käufe und Programme betraf. Zudem schlossen sich 
einflussreiche Trust-Mitglieder oft den Kuratoren derjenigen Abteilun- 
gen an, für die sie sich besonders interessierten, traten für diese ein und 
gaben ihnen finanziellen Rückhalt. Weil niemand gegen wichtige Trust- 
Mitglieder vorgehen wollte, wurden Ausstellungen und Käufe oft ohne 
Rücksicht auf die allgemeinen Verhaltensrichtlinien des Museums oder 
auf seine fragile Finanzstruktur genehmigt. Es gab keinen Haushalts- 
plan für das Gesamtmuseum, Kuratoren und Ausstellungsplaner ließen 
selten adäquate Zahlen in ihre Berechnungen einfließen. Sie nahmen 
an, die Trust-Mitglieder würden schon einen Weg finden, die Rechnung 
zu begleichen. 

Dieses unprofessionelle Vorgehen war symptomatisch für ein tiefer 
gehendes Problem: den mangelnden Konsens über die Zusammenstel- 
lung der permanenten Sammlung des Museums und über die Einkaufs- 
politik der Zukunft. Manche Trust-Mitglieder sprachen sich deutlich 
dafür aus, weiterhin die Werke aufstrebender zeitgenössischer Künstler 
zu erwerben und dies durch den Verkauf weniger herausragender Wer- 
ke aus dem Bestand zu finanzieren. Viele andere waren dafür, die 
Sammlung auf das »goldene Zeitalter« der Moderne zu beschränken: 
von den 1880er-Jahren, als die Post-Impressionisten erstmals auftauch- 
ten, bis zur Entstehung der New Yorker Schule in den 1950er-Jahren. 
Ich gehörte dem Lager an, das den »Pioniergeist« in der Einkaufspolitik 
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favorisierte, so wie er von meiner Mutter und ihren Mitarbeitern defi- 
niert worden war, die die Sammlung nicht auf einen bestimmten Zeit- 
raum beschränken, sondern weiterhin Werke der Avantgarde identifi- 
zieren, erwerben und ausstellen wollten. Bill Paley und ich waren uns 
einig, dass es dieser Kurs erforderlich machte, unsere Kapazitäten zum 
Anwerben von Finanzmitteln zu stärken und unsere finanziellen und 
administrativen Probleme zu lösen. Das war die wichtigste Herausfor- 
derung für das MoMA zu Beginn des letzten Viertels des 20. Jahrhun- 
derts. 


TURBULENZEN IM MANAGEMENT 


Unsere erste Aufgabe bestand darin, einen Nachfolger für Rene 
d’Harnoncourt zu finden. Fast 20 Jahre lang war Rene ein Turm der 
Stärke und ein geschickter Diplomat gewesen, der für Harmonie zwi- 
schen den talentierten, aber temperamentvollen Kuratoren gesorgt hat- 
te, die unter ihm gearbeitet hatten. Er hatte es auch verstanden, Alfred 
Barrs Genie für die Entwicklung der ständigen Sammlung des Muse- 
ums zu nutzen. Dafür hatte er ihn von Verantwortung im Management 
verschont, das Alfred weit weniger lag. Rene hatte es auch extrem gut 
verstanden, mit den Trust-Mitgliedern umzugehen und ihre verschie- 
denen Fähigkeiten und Interessen zum Wohl des Museums zu integrie- 
ren. Im Rückblick hatte er allerdings eine Managementstruktur geschaf- 
fen, die viel zu stark von seinen persönlichen Fähigkeiten abhing. Weil 
er nicht genug Verantwortung delegiert hatte, begann die Struktur 
schon kurz nach seinem Abschied auseinanderzufallen. 

Bates Lowry, auf den unsere Wahl als Renes Nachfolger fiel, war 
ein angesehener Kunsthistoriker. Er schien die ideale Wahl zu sein, aber 
die guten Zeiten währten nur kurz. Gleich nachdem er Direktor gewor- 
den war, kündigte Bates an, er wolle auch Kurator der Abteilung für Ge- 
mälde und Skulpturen werden. Das ist die wichtigste Kuratorenposition 
des Museums und schon für sich allein genommen ein Vollzeitjob. Die 
anderen Kuratoren sahen dies als Griff nach der Macht und glaubten, 
ihre Abteilungen würden in Zukunft benachteiligt. Bates befremdete 
die Trust-Mitglieder auch dadurch, dass er darauf bestand, wir müssten 
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ihm ein »angemessenes« Domizil zur Verfügung stellen, in dem er im 
Namen des Museums Empfänge abhalten könne. Aber nachdem wir 
seine Forderung erfüllt hatten, weigerte er sich, Empfänge zu veranstal- 
ten, und zwar mit dem Argument, dies sei sein Haus! Er ließ seine 
Bürosuite im Museum renovieren, ohne die Kosten vom Verwaltungs- 
rat genehmigen zu lassen. Als Bill die Rechnung sah, war er außer sich 
vor Wut und feuerte Bates auf der Stelle, nach nur zehn Monaten im 
Job. Mit seinem eigenmächtigen Handeln brachte Bill viele Leute gegen 
sich auf, aber unter den gegebenen Umständen hielt ich es für richtig, 
auch wenn wir nun keinen Direktor mehr hatten. 

Erst ein Jahr später schlug unser Suchkomitee John Hightower als 
neuen Direktor vor. Als geschäftsführender Direktor des New York Sta- 
te Council on the Arts hatte John im ganzen Staat New York für starke 
finanzielle Unterstützung der Künste gesorgt, und er galt als ein Mann, 
der wusste, wie bedeutend es ist, dass die Finanzen stimmen. Noch 
wichtiger: John war kein Kunsthistoriker, und deshalb stellte er, anders 
als Bates, auch keine Bedrohung für die Kuratoren des Museums dar. 
John begann seine neue Aufgabe voller Enthusiasmus, und anfangs sa- 
hen wir seine Ernennung positiv. 

Aber John bekam frühzeitig Probleme. Er glaubte, Museen hätten 
die Verpflichtung, der Gesellschaft bei der Bewältigung ihrer Probleme 
zu helfen. Da der Vietnamkrieg damals eines der wichtigsten gesell- 
schaftlichen Probleme war, meinte John, das MoMA müsse sich an der 
landesweiten Debatte beteiligen. Schon bald glich die Eingangshalle des 
Museums einem Hauptquartier der Antikriegsbewegung. Er gestattete 
unserem Buchladen, ein Poster mit dem berüchtigten Massaker von My 
Lai als Motiv zu verkaufen. Darauf stand in gefetteten Buchstaben am 
oberen Rand »Und auch Babys ...«, am unteren Rand war zu lesen: »The 
Museum of Modern Art«. Als Präsident Nixons Invasion in Kambod- 
scha an den Universitäten des ganzen Landes Unruhen auslöste, senkte 
Hightower die Eintrittspreise unseres Museums, zeigte ständig Anti- 
kriegsfilme und erlaubte es unseren Angestellten, vor dem Museumsge- 
bäude Flugblätter gegen den Krieg zu verteilen. 

Es folgte die berühmt-berüchtigte »Informationsausstellung« im 
Sommer 1970. John ließ vor dem Museum eine schwarze Fahne aufzie- 
hen. Museumsbesucher wurden gebeten, über folgende Frage abzu- 
stimmen: »Wäre die Tatsache, dass Gouverneur Rockefeller Präsident 
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Nixons Indochina-Politik nicht scharf kritisiert hat, ein Grund für Sie, 
ihn im November nicht zu wählen?« Die Besucher wurden auch dazu 
eingeladen, per Telefonwahlscheibe ein »Revolutionslied« zu wählen 
und Botschaften der Black-Panther-Aktivisten Bobby Seale und Yippie 
Jerry Rubin zu hören, die sie zu Aktionen aufriefen. Der »sexuellen Re- 
volution« wurde dadurch Rechnung getragen, dass man mit Sacklein- 
wand überzogene Kabinen aufstellte, in denen Paare sich austoben 
konnten. Das alles war ziemlich ungeheuerlich. 

John durfte natürlich seine Meinung äußern, aber er hatte kein 
Recht, das Museum zu einem Forum für Antikriegsaktivismus und 
sexuelle Befreiung zu machen. Wenn man John nach dem künstle- 
rischen Wert seiner Show fragte, antwortete er: »Es gibt individuell und 
kollektiv eine Menge Dinge, die meine Existenz betreffen: der Krieg, 
J. Edgar Hoover, das Establishment, die Rockefellers, das Verteidigungs- 
ministerium.« Dann fuhr er fort: »Künstler sind dafür bestimmt, die 
Hand zu beißen, die sie nährt, vor allem wenn die Integrität der Kunst 
tagsüber verehrt und am Abend fallen gelassen wird.« Ich fand diese 
Aussage persönlich beleidigend, und anderen Trust-Mitgliedern erging 
es nicht anders. 

Als die MoMA-Angestellten einschließlich der Kuratoren 1971 in 
Streik traten, gab John sofort ihrer Forderung nach, eine Gewerkschaft 
gründen zu dürfen. Anfang 1972, als sich die Belegschaft in Auflösung 
befand, unsere Finanzquellen austrockneten und die Trust-Mitglieder 
offen revoltierten, feuerte Bill Paley Hightower, und er hatte dabei mei- 
ne volle Unterstützung. 

Nachdem wir nun mit externen Kandidaten zwei Mal gescheitert 
waren, suchten wir innerhalb des MoMA nach einem Ersatz. Der über- 
zeugendste Kandidat war Richard Oldenburg, der Bruder des Künstlers 
Claes. Dick hatte unsere Publikationsabteilung mit großem Geschick 
geleitet und dabei einige Jahre lang sogar bescheidene Gewinne erzielt! 
Er war ein ruhiger Mann, angenehm im Umgang, und er schien der 
Richtige für die Aufgabe zu sein, das Museum auf einen neuen Kurs zu 
steuern. Dick wurde 1972 zum Direktor ernannt und leitete das Muse- 
um mit großem Erfolg in den nächsten 22 Jahren. 
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DER KAUF DER STEIN-SAMMLUNG 


1968 erregte es die Aufmerksamkeit der Kunstszene, dass ein Teil der 
berühmten Sammlung von Gertrude Stein verkauft werden sollte. 

Gertrude Stein, eine avantgardistische amerikanische Schriftstelle- 
rin, hatte viele Jahre in Paris gelebt, wo sie einem Salon vorstand, in 
dem viele Schriftsteller und Künstler ein- und ausgingen, darunter 
Pablo Picasso, Henri Matisse und Georges Braque. Gertrude und ihr 
Bruder Leo gehörten am Beginn des 20. Jahrhunderts zu den ersten 
Käufern von Werken des Kubismus und anderer radikaler Kunstfor- 
men. Sie begannen zu sammeln, als die meisten dieser Künstler unbe- 
kannt, nicht geschätzt und oft auch arm waren. In den 1930er-Jahren 
hatten sie eine herausragende Sammlung erworben, die in Gertrude 
Steins Pariser Wohnung ausgestellt wurde. Als Gertrude Stein 1946 
starb, vererbte sie einen Teil davon - bestehend aus 47 Gemälden, da- 
von 38 von Picasso und 9 von Juan Gris - an ihre drei Großnichten und 
-neffen unter der Bedingung, dass diese lebenslang für den Unterhalt 
ihrer langjährigen Freundin Alice B. Toklas aufkamen. 

Nach deren Tod im Jahr 1967 entschlossen sich die Erben zum 
Verkauf der Sammlung. William Lieberman, damals Direktor der Ab- 
teilung für Drucke und Zeichnungen im MoMA, wurde benachrichtigt, 
dass die Erben die Bilder gern dem Museum überlassen würden, falls 
wir ein konkurrenzfähiges Angebot abgeben würden. Falls nicht, wür- 
den sie meistbietend verkauft. Das Problem war, dass das MoMA mit 
seinem Defizit und seinem chronischen Mangel an Geld für diese Käu- 
fe keine Mittel zur Verfügung hatte. 

Ich war überzeugt, dass wir diese Gelegenheit nicht verstreichen 
lassen durften. Daher bildete ich ein Syndikat, um die Sammlung zu 
kaufen. Mitglieder waren mein Bruder Nelson, William A. M. Bürden, 
Andre Meyer, der Seniorpartner von Lazard Freres, Bill Paley und 
John Hay (Jock) Whitney, Herausgeber der New York Herald Trib- 
üne.?? Wir sechs einigten uns darauf, den Kaufpreis zu gleichen Teilen 


23 Einige Jahre zuvor hatte ich ein ähnliches Syndikat organisiert, um die Sammlung von 
Edward G. Robinson zu kaufen - die uns dann Stavros Niarchos mit einem höheren 
Gebot vor der Nase wegschnappte. 
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zu tragen. Als Bill Bürden ausstieg, übernahm ich freiwillig auch noch 
seinen Anteil. 


Die Kuratoren des MoMA waren nicht an der gesamten Stein-Samm- 
lung interessiert, aber sie wollten sechs Picassos, um Lücken in unserer 
Sammlung zu schließen. Die Mitglieder des Syndikats einigten sich im 
Voraus darauf, dass diese sechs Werke entweder sofort oder durch eine 
testamentarische Verfügung desjenigen, der sie erwerben würde, an das 
Museum gehen sollten. 

Um den Preis zu ermitteln, den wir den Erben Steins bieten sollten, 
baten wir den angesehenen Kunsthändler Eugene Thaw, den Wert der 
gesamten Sammlung zu schätzen. Gene schätzte sie auf 6,8 Millionen 
Dollar, und die Erben akzeptierten unser Angebot. Wir baten Gene 
auch um die Einschätzung jedes einzelnen Werks, damit wir die Samm- 
lung gerecht unter uns aufteilen konnten. Diese Schätzungen reichten 
von 750 000 Dollar für den wichtigsten Picasso bis hin zu lediglich 2000 
Dollar für eines der kleineren Gemälde von Gris. 

Zur Schlussauswahl versammelten sich die Mitglieder des Syndi- 
kats am 14. Dezember 1968 in einem großen Saal des Whitney-Flügels 
im MoMA. Die Gemälde waren an den Wänden entlang platziert wor- 
den und boten einen farbenprächtigen, beeindruckenden Anblick. Auf- 
grund meiner Erfahrungen mit der Verteilung der Güter meiner Tante 
Lucy einige Jahre zuvor schlug ich ein Verfahren vor, mit dem die ande- 
ren einverstanden waren. Wir legten sechs Zettel mit Zahlen in einen al- 
ten Filzhut und reichten ihn von einem zum anderen weiter. Ich zog als 
Letzter, und wie es der Zufall wollte, waren die Zahlen eins und drei 
noch übrig. Dann suchten wir uns abwechselnd unsere Gemälde aus, bis 
wir unsere Dollar-Quoten von 1,1 Millionen (bei mir war es ja das Dop- 
pelte) erreicht oder so viele Bilder ausgewählt hatten, wie wir wollten. 

Peggy und ich wählten Picassos Mädchen mit Blumenkorb. Später 
erfuhren wir, dass dies auch bei allen anderen außer bei Nelson die ers- 
te Wahl gewesen wäre.?* Dann wählte Bill Paley ein ähnliches Aktbild 


24 Leo Stein kaufte Picassos Mädchen 1905 für ein paar Dollar von einem Kunsthändler. 
1968 zahlten wir dafür eine knappe Million, und vor Kurzem wurde der Wert des Bildes 
auf 25 Millionen Dollar geschätzt. 
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aus Picassos rosa Periode, was es uns ermöglichte, unsere zweite Wahl 
zu treffen und uns Picassos Horta de Ebro auszusuchen (eines seiner 
ersten analytisch-kubistischen Gemälde und daher von erheblicher 
kunsthistorischer Bedeutung). Ich sah, wie konsterniert Nelson war, als 
ich unsere Wahl bekannt gab. Am Ende besaßen Peggy und ich acht 
Picassos und zwei Gris für insgesamt 2,1 Millionen Dollar. Nelson, ein 
großer Verehrer Picassos, wählte zwölf Werke des großen spanischen 
Künstlers, einige Meisterwerke und manche kleinere, weniger bedeu- 
tende Bilder. Jock und Andre wählten gut, aber sparsam aus, und Bill 
Paley suchte sich nur zwei Picassos aus - allerdings bedeutende Werke. 
Fünf Bilder von Gris und sieben von Picasso wurden nicht gewählt. Wir 
verkauften sie später, was uns einen Teil unserer ursprünglichen Inves- 
titionen wieder einbrachte. 


Die Gemälde, die wir in den 1950er- und 1960er-Jahren gekauft hatten, 
setzten Maßstäbe hinsichtlich Qualität und Schönheit, die ich in meiner 
Sammlung seither aufrechtzuerhalten versuche. Einige unserer ersten 
Käufe kosten heute hundert Mal mehr als damals - eine Folge ihrer ho- 
hen Qualität und des Booms am Kunstmarkt, der in den 1980er-Jahren 
begann und bis heute anhält. Wir haben Gemälde zwar nie als Invest- 
ments gekauft, aber unsere Kunstsammlung ist zu einem der wertvolls- 
ten Teile meines Vermögens geworden und macht einen beträchtlichen 
Teil meines persönlichen Reichtums aus. 


DIE EXPANSION DES MOMA 


Das Hauptproblem seit der Eröffnung des Museums 1939 bestand da- 
rin, das rapide Wachstum seiner Bestände im Griff zu behalten. Folglich 
war die starke Expansion seit 1939 komplex, kostspielig und strittig. 
Und ich war immer daran beteiligt. 


25 Drei meiner Picassos - Horta de Ebro, ein kubistisches Landschaftsbild von 1908 und 
Frau mit Gitarre - standen auf der erwähnten Wunschliste des MoMA. Mitte der 
1970er-Jahre übergaben wir dem Museum das Landschaftsbild und Frau mit Gitarre. 
Horta de Ebro haben wir behalten. Es wird nach meinem Tod an das Museum gehen. 
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1960 war das Museum für das fünfstöckige Art-Deco-Gebäude, in 
dem es untergebracht war, viel zu groß geworden. Die Besucherzahlen 
waren explodiert, die Zahl der Kunstwerke in unserer Sammlung war 
von knapp 3000 auf über 18 000 gestiegen. Die meisten von ihnen muss- 
ten wir in angemieteten Räumlichkeiten lagern, weil es an der 
53. Straße keinen Platz mehr für sie gab. Die Belegschaft des Museums 
arbeitete unter extrem beengten Umständen, und es gab zähe Kämpfe 
um Platz für Ausstellungen. Folglich starteten wir eine Kampagne, um 
25 Millionen Dollar an Spendengeldern zu sammeln, von denen die 
Hälfte dazu vorgesehen war, dem vorhandenen Gebäude einen neuen 
Flügel hinzuzufügen. 

Die Rockefellerss gehörten zu den wichtigsten Unterstützern der 
Kampagne. Ich spendete 1,6 Millionen Dollar und überzeugte zusam- 
men mit Nelson die RBF davon, weitere 6 Millionen Dollar zur Verfü- 
gung zu stellen, um den Erfolg der Kampagne zu sichern. Das Wichtigs- 
te war aber, dass meine Tante Alta Prentice, die einzige noch lebende 
Schwester meines Vaters, die den größten Teil ihres Lebens im Haus 
gleich neben dem MoMA in der 53. Straße verbracht hatte, die Erweite- 
rung des Museums möglich machte, indem sie auf meine Bitte hin ein- 
willigte, ihre Häuser dem Museum zu überlassen. Philip Johnson, da- 
mals Chef der Architekturabteilung des MoMA, entwarf den neuen 
Ostflügel, der im Frühjahr 1964 eröffnet wurde. 

Zur selben Zeit expandierten wir in Richtung Norden, indem wir 
das Gebäude des Whitney-Museums erwarben, das damals zur Upper 
East Side umzog. Als Vorsitzender verantwortete ich die Entscheidung 
des Verwaltungsrats, die Immobilie zu erwerben, und spendete weitere 
700 000 Dollar als Beitrag zu den Kosten, um das Gebäude in den Ge- 
samtkomplex zu integrieren. Das waren recht einfache und geradlinige 
Projekte. Die späteren Erweiterungen sollten wesentlich komplexer und 
teurer werden. 
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DER MUSEUMSTURM 


Mitte der 1970er-Jahre war der zusätzliche Platz wegen des rapiden 
Wachstums der Sammlung und der Entwicklung unserer Bildungspro- 
gramme voll belegt. Eine erneute Erweiterung war nötig, aber es waren 
keine angrenzenden Grundstücke zu vernünftigen Preisen verfügbar, 
und unsere Finanzen waren in extrem schlechter Verfassung. Ein wei- 
terer Anbau würde also bestenfalls problematisch werden. Für einen 
Bankier war es eine schmerzliche Erfahrung, die Bilanz des MoMA zu 
lesen. 1974 betrug das operative Defizit 1,5 Millionen Dollar, das war 
unser neuntes Defizit in Folge. Das Geld, das wir in früheren Kampag- 
nen eingesammelt hatten, schmolz wegen der Verluste dahin, und das 
Kapital unserer Stiftung war innerhalb von nur fünf Jahren von 24 auf 
15 Millionen Dollar gesunken. Meine eigenen Zuwendungen in diesen 
Jahren wurden hauptsächlich dazu benutzt, die jährlichen Ausfälle zu 
kompensieren. 

Die Aussichten für eine neue Kampagne waren trübe. Berater sag- 
ten uns, dass große Stiftungen und Unternehmen, die früher zu unseren 
wichtigsten Unterstützern gehört hätten, sich von der Kunst abgewen- 
det und sich auf die drängende »städtische Krise« konzentriert hätten. 
Die Berater bezweifelten auch, dass wir von den Trust-Mitgliedern oder 
von engen Freunden des Museums neues Geld bekommen könnten. 
Unter den gegebenen Umständen hielten es die meisten Trust-Mitglie- 
der für das Beste, »zu lernen, im Rahmen unserer Möglichkeiten zu le- 
ben«. Das hätte aber zumindest erfordert, unsere Käufe zeitgenössi- 
scher Kunstwerke drastisch einzuschränken. Mir war zwar klar, dass 
wir unsere Finanzen in Ordnung bringen mussten, aber die Unfähig- 
keit, unsere Bestände aufzufrischen, würde unsere Probleme eher ver- 
stärken als lösen. Ich dachte damals, ebenso wie heute, dass das MoMA 
ohne permanentes Wachstum seiner Bestände seine Anziehungskraft 
verlieren, stagnieren und schließlich austrocknen würde. Bestenfalls 
könnte es eine Art Frick-Museum des 20. Jahrhunderts werden - ein 
wunderschöner Ort, der aber nur über einen kurzen Zeitabschnitt 
Zeugnis ablegt. 

Angesichts der pessimistischen Einschätzung der Berater für unse- 
re Möglichkeiten, neues Kapital zu sammeln, war klar, dass wir andere 
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Wege finden mussten, um unsere finanziellen und räumlichen Prob- 
leme zu bewältigen. Wir fanden die Lösung im innovativen »Turm«- 
Projekt. Richard Weinstein, ein Architekt, mit dem ich bei Projekten in 
Lower Manhattan zusammengearbeitet hatte, kam auf die Idee, die Be- 
sitzungen des MoMA an der 53. Straße zu bündeln und sie inklusive der 
»Luftrechte«x oberhalb des Museums selbst an einen Bauherren zu ver- 
kaufen, der dann sein eigenes Wohn- oder Geschäftsgebäude errichten 
könnte. Der Verkauf der Luffrechte (der ungenutzte Teil der zugelasse- 
nen Maximalhöhe eines Gebäudes), um den Bau eines höheren Gebäu- 
des in unmittelbarer Nachbarschaft zu ermöglichen, ist in New York 
gängige Praxis, seit 1915 ein entsprechendes Gesetz erlassen wurde. 
Dennoch konnten nur wenige gemeinnützige Organisationen jemals 
davon profitieren. 

Wir mussten allerdings vorsichtig agieren, denn es ging darum, 
unsere finanziellen Renditen zu maximieren, ohne unseren steuerbe- 
freiten Status zu riskieren oder unsere Fähigkeit zu gefährden, in Zu- 
kunft zu expandieren. Die Luft- und Entwicklungsrechte zu verkaufen 
würde der Stiftung zwar die dringend benötigte Finanzspritze geben, 
für sich genommen aber nicht ausreichen, um die Erweiterung des Ge- 
bäudes zu finanzieren. Unsere Rechtsanwälte präsentierten uns einen 
genialen Plan: die Gründung des »Trust for Cultural Resources of the 
City of New York«. Dabei handelte es sich um eine Körperschaft des 
Staates New York, die Eigentum besitzen, Geld borgen, Steuern erheben 
und diese Steuern für den Unterhalt privater kultureller Institutionen 
verwenden durfte. Entscheidend war die Fähigkeit des Trusts, steuerbe- 
freite Anleihen zur Finanzierung des Museumsbaus zu emittieren, denn 
dadurch hatten wir Zugang zu einer kostengünstigen Finanzierung des 
Projekts. Der Trust würde das Äquivalent der Grundsteuern von den 
Eigentümern des neuen Gebäudes erhalten, um die Anleihen bedienen 
zu können, und nach Abzug sämtlicher Kosten könnte er die verblei- 
benden Mittel jedes Jahr dem Museum zukommen lassen. 

Nachdem die Trust-Mitglieder das Projekt gebilligt hatten, wand- 
ten wir uns an Bürgermeister Ed Koch, der das Projekt freudig unter- 
stützte - mitten in der Finanzkrise der Stadt. Der Abgeordnete Roy 
Goodman brachte den Gesetzesentwurf für uns ein, und dann waren 
noch zwei Tage intensiver Lobbyarbeit von mir und anderen Trust-Mit- 
gliedern nötig, ehe das Stadtparlament den Entwurf billigte. Warren 
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Anderson, Chef der Mehrheitsfraktion im New Yorker Senat, war uns 
dabei eine große Hilfe, und Gouverneur Hugh Carey unterzeichnete 
das entsprechende Gesetz. 

1979 übertrug das Museum seine Eigentums- und Entwicklungs- 
rechte für insgesamt 17 Millionen Dollar auf den neuen Trust. Dieser 
wiederum verkaufte sie an die Museum Tower Corporation, ein Privat- 
unternehmen, das mit der genannten Geldsumme für ebendiesen 
Zweck gegründet worden war. Für eine bestimmte Anzahl von Jahren 
entschädigt nun der Trust das Museum für die Kosten der neuen Erwei- 
terung, und das Museum wiederum pachtete das Gebäude auf 99 Jahre 
für einen Dollar pro Jahr vom Trust. 

Cesar PelliÄ, Dekan der Fakultät für Architektur in Yale, entwarf das 
Gebäude, das 1984 eröffnet wurde. Der frische, moderne Stil des Turms 
passt gut in die Umgebung. Mit dem Projekt konnten wir unsere Aus- 
stellungsfläche mehr als verdoppeln, und zum ersten Mal hatten wir im 
Inneren des Gebäudes nun ausreichend Flächen für die Ausstellung 
großer zeitgenössischer Kunstwerke. Die unteren sechs Etagen, die auch 
für Workshops, Seminarräume und Büros genutzt werden, liegen be- 
haglich unter dem eleganten 44-stöckigen Wohnturm. Innerhalb des 
Museums weist nichts auf den riesigen Turm hin, der sich über ihm er- 
hebt. 

Der Museumsturm war eine kreative Lösung. Hier wurden die Re- 
gierung, der private Sektor und die Philanthropie zu einer effektiven 
Partnerschaft vereinigt, die dem Museum und der Öffentlichkeit im 
Allgemeinen zugute kam. 


VERÄNDERUNGEN IN DER FÜHRUNG 


Von den 1970er- bis in die 1980er-Jahre leiteten Blanchette, Bill Paley 
und Dick Oldenburg die physische Expansion des Museums, verfeiner- 
ten sein Programm und erweiterten seine ohnehin schon großartigen 
Bestände. Leider wurde Bill krank und musste Anfang 1985 zurücktre- 
ten. Blanchette übernahm seine Aufgaben. Unglücklicherweise zwang 
Blanchettes Kampf gegen die Alzheimer-Krankheit sie nur wenige Jahre 
später zum Rücktritt. Da es für sie keinen naheliegenden Ersatz gab, bat 
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mich der Verwaltungsrat 1987 um eine dritte Amtszeit als Vorsitzender. 
Ich erklärte mein Einverständnis, trotz meiner Aufgaben im Rockefeller 
Center, in der Americas Society und in der New York City Partner- 
ship. 

Es gab viel zu tun. Ein 1986 in Auftrag gegebenes Gutachten kam 
zu dem Ergebnis, dass wir drei entscheidende Probleme lösen mussten: 
die Zusammensetzung des Verwaltungsrats, unser chaotisches Manage- 
mentsystem und unseren ständigen Bedarf an zusätzlichen Räumlich- 
keiten. 

Das Problem des Verwaltungsrats lag auf der Hand: Wir waren zu 
alt. In MoMA gab es kein verbindliches Ruhestandsalter für die Trust- 
Mitglieder, und 199] waren 9 von 40 dieser Mitglieder, darunter ich 
selbst, mindestens 75 Jahre alt. Etliche andere waren nicht wesentlich 
jünger. Viele von uns waren zwar großzügige und effektive Mitglieder 
gewesen, aber wir mussten der nächsten Generation Platz machen. Un- 
sere Lösung bestand in der Schaffung einer neuen Kategorie, des »Trust- 
Mitglieds auf Lebenszeit«. Diese Persönlichkeiten konnten in Komitees 
gewählt werden und an Sitzungen und Diskussionen teilnehmen, hatten 
aber kein Stimmrecht. Die Logik dieses Vorschlags lag zwar auf der 
Hand, sie musste aber behutsam umgesetzt werden, um loyale Förderer 
des Museums nicht zu verletzen. Ich übernahm die Aufgabe, unsere Idee 
den anderen zu verkaufen. Ich rief jeden einzelnen von ihnen an, und 
alle akzeptierten meinen Vorschlag mit Anstand und Verständnis - 
wenn nicht sogar mit Erleichterung. Die befürchteten unangenehmen 
Konsequenzen blieben aus. Unter den neuen Ratsmitgliedern der fol- 
genden Jahre waren Mrs. Akio Morita, die Frau des Chefs von Sony, 
Patricia Phelps de Cisneros, eine Kunstförderin aus Venezuela, und 
Michael Ovitz, der mächtige Medienmogul aus Los Angeles. 

Auch bei der Neustrukturierung des Managements machten wir 
große Fortschritte. Dick Oldenburg hatte als Direktor großartige Arbeit 
abgeliefert, aber der Umfang und die Komplexität dieser Aufgabe hat- 
ten zugenommen. Es war unrealistisch, von Dick zu erwarten, dass er 
ohne Hilfe all diese Aufgaben erfüllen könnte. 

Zunächst schufen wir eine neue Position - einen bezahlten Präsi- 
denten -, der sich die administrativen Aufgaben mit dem Direktor tei- 
len sollte. Nachdem wir ein Jahr lang intensiv gesucht hatten, wurde uns 
klar, dass Kandidaten mit den von uns gewünschten Qualifikationen 
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nicht bereit waren, die Verantwortung mit einem Direktor zu teilen, der 
schon seit mehr als 20 Jahren im Amt war. Im Herbst 1993, kurz vor 
meinem geplanten Rücktritt vom Vorstandsposten, sagte uns Dick, dass 
er sich im Juni des folgenden Jahres zur Ruhe setzen wolle. Seine Ent- 
scheidung ermöglichte es uns, nach jemandem zu suchen, der alleiniger 
Chef des MoMA werden sollte. 

Innerhalb recht kurzer Zeit fanden wir den idealen Kandidaten. 
Glenn Lowry war 40 Jahre alt, hatte sein Studium am Williams College 
absolviert und in Harvard über islamische Kunst promoviert. Er hatte 
am Smithsonian Institute und als Direktor der Art Gallery of Ontario in 
Toronto, gearbeitet. Wegen seiner Spezialisierung auf ein völlig anderes 
Gebiet der Kunstgeschichte war Glenn keine Bedrohung für 
einen der Kuratoren des MoMA. Glenn ist brillant, taktvoll, voller Ener- 
gie und ein geborener Anführer. 

Das letzte Thema - die Festlegung, wie und wohin wir expandieren 
wollten und wie wir eine solche Expansion finanzieren konnten - erfor- 
derte wesentlich mehr Zeit, bis wir zu einer Lösung kamen. Schon we- 
nige Jahre nach der Eröffnung des Museumsturms 1984 gab es im 
MoMA erneut Platzprobleme. Unsere ständige Sammlung, zu der fast 
13 000 Filme gehörten, Dutzende von klassischen Automobilen, zahl- 
reiche übergroße moderne Skulpturen, dazu unsere riesigen Bestände 
an Gemälden, Drucken, Zeichnungen und anderen Kunstwerken des 
20. Jahrhunderts, umfasste nun über eine Million Objekte. Mehr als 
eine Million Besucher zwängten sich jedes Jahr durch die Tore des 
MoMA, Klagen über lange Warteschlangen und überfüllte Galerien wa- 
ren an der Tagesordnung. Natürlich mussten wir expandieren, aber un- 
ser unmittelbarer Nachbar an der 53. Straße, die Saint Thomas Episco- 
pal Church, dachte nicht an einen Verkauf, und die Besitzer des 
Dorset-Hotels, unseres westlichen Nachbarn in der 54. Straße, forder- 
ten einen Preis, den wir uns nicht leisten konnten. 

Unsere anderen Optionen - die Verlegung des Museums an einen 
anderen Ort, der Erwerb einer Zweigstelle oder das Bohren in den Fels 
von Manhattan, um mehr Platz für Lagerräume und Ausstellungen zu 
gewinnen - wurden sämtlich aus dem einen oder anderen Grund ver- 
worfen. 

Als ich 1993 von meinem Amt als Vorstand zurücktrat, hatten wir 
dieses Problem immer noch nicht gelöst. Aber meinen Nachfolgern ge- 
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lang es. Agnes Gund, Präsidentin des MoMA und eine der landesweit 
bedeutendsten Sammlerinnen moderner Kunst, und Ronald S. Lauder, 
Vorstandsvorsitzender des Kosmetikherstellers Estee Lauder, waren da- 
bei führend. Nach dreijährigen Verhandlungen konnten wir 1996 die 
Familie Goldman, Eigentümer des Dorset-Hotels, endlich davon über- 
zeugen, uns ihr Grundstück zu verkaufen. Für das Platzproblem des 
MoMA war dies zweifellos die beste Lösung. Obwohl der Kaufpreis mit 
50 Millionen Dollar sehr hoch war, beschloss der Verwaltungsrat des 
MoMA sehr schnell, dass wir es uns nicht leisten konnten, dieses Ange- 
bot auszuschlagen. Vielleicht war dies die wichtigste Entscheidung, die 
der Verwaltungsrat je getroffen hat. 


»DAS SCHÖNSTE MUSEUM FÜR 
MODERNE KUNST AUF DER GANZEN WELT« 


Anfang 1996, als Glenn Lowry schon im Amt und das Dorset-Grund- 
stück gekauft war, wandten wir uns der schwierigen Aufgabe zu, Pläne 
für das neue Museum zu entwickeln und das nötige Kapital zu sam- 
meln, um es bauen zu können. Obwohl ich bereits von meinem Amt als 
Vorstand zurückgetreten war, baten mich Aggie Gund und Ron Lauder 
dringend, bei dieser monumentalen Aufgabe eine aktive Rolle zu über- 
nehmen. 

Wir schätzten die Kosten für den Grundstückserwerb und den Bau 
auf 450 Millionen Dollar. Weitere 200 Millionen Dollar würden wir 
wohl für neue Programme und Vorhaben benötigen. Das war ein sehr 
ehrgeiziges Ziel. Der Erfolg der Kampagne hing größtenteils davon ab, 
ob es uns gelingen würde, gleich am Anfang hohe Summen einzuwer- 
ben, und der größte Teil davon würde aus unserem eigenen Verwal- 
tungsrat kommen müssen. Ich erklärte mich dazu bereit, 15 Millionen 
Dollar beizusteuern, und überzeugte Ron Lauder, Sid Bass sowie Aggie 
Gund davon, ebenfalls namhafte Spenden einzubringen. So hatten wir 
gleich zu Beginn 55 Millionen Dollar beisammen. 

Um dieses frühe Momentum aufrechterhalten zu können, machte 
ich den Vorschlag, eine neue Kategorie von Spendern ins Leben zu ru- 
fen: Gründer des Museum of Modern Art des 21. Jahrhunderts. Um die- 
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ser Gruppe anzugehören, war ein Spendenbeitrag von mindestens fünf 
Millionen Dollar erforderlich. Es war eine gewagte Strategie, aber schon 
zwei Jahre nach Beginn der Kampagne Anfang 1998 hatten 33 Einzel- 
personen oder Unternehmen mindestens diese Summe beigetragen. 

Wir, die wir an der Spitze der Kampagne standen, wussten natür- 
lich, dass es ohne substanzielle öffentliche Unterstützung wesentlich 
länger dauern würde, ein »neues« MoMA zu bauen. Wegen der positi- 
ven Auswirkungen des MoMA auf die New Yorker Wirtschaft - wir 
zählten mittlerweile fast zwei Millionen Besucher pro Jahr, von denen 
viele in den Hotels der Stadt übernachteten und in ihren Restaurants 
aßen - wandten wir uns an Bürgermeister Rudolph Giuliani mit einem 
Antrag auf einen Kapitalbeitrag von 65 Millionen Dollar seitens der 
Stadt. Der Bürgermeister war mit Begeisterung dabei, und nach einer 
kurzen, scharfen Auseinandersetzung mit dem Stadtrat wurde die Sum- 
me in den Haushalt der Stadt aufgenommen. 

Nach diesem außergewöhnlichen Beginn unserer Kampagne initi- 
ierten wir einen internationalen Designwettbewerb. Es gab mehr als 
100 Bewerbungen, und schließlich fiel unsere Wahl auf den angesehe- 
nen japanischen Architekten Yoshio Taniguchi. Sein Entwurf hat die 
Ausstellungsfläche des MoMA fast verdoppelt und größere und flexib- 
lere Galerien für die zeitgenössische Kunst und für zeitlich begrenzte 
Ausstellungen geliefert. Zudem umfasst das Museum noch ein umfang- 
reiches Bildungs- und Forschungszentrum, einen neuen Verwaltungs- 
bereich, ein weiteres Kino und eine Galerie in der Eingangshalle mit 
Blick auf unseren geliebten Skulpturengarten von Abby Aldrich Rocke- 
feller. Alles in allem wurde die Fläche des Museums um etwa 25 000 
Quadratmeter erweitert, seine Zusammenstellung hat sich in ein inno- 
vatives Campus-Konzept verwandelt. Nach meiner Auffassung erfasste 
dieser Entwurf die aufregende Zukunft des MoMA und bewahrte 
gleichzeitig die wesentlichen Elemente seiner Vergangenheit. 

Im Herbst 2000 hatten wir mehr als 400 Millionen Dollar zur Ver- 
fügung. Das Dorset-Hotel wurde abgerissen, und es begannen die Vor- 
arbeiten für das »schönste Museum für moderne Kunst auf der ganzen 
Welt«. 
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Das Gebäude des neuen MoMA hat die Kontroverse zwischen den Ver- 
fechtern der modernen und denen der zeitgenössischen Kunst nicht be- 
endet. Diese Diskussion ist innerhalb und außerhalb der Mauern des 
MoMA noch voll im Gang. Ich habe zwar immer diejenigen unterstützt, 
die sagen, das Museum müsse für neue Formen künstlerischen Aus- 
drucks stets offen bleiben, aber die seltsamen Richtungen und provoka- 
tiven Inhalte der neuen Kunstformen, die alle paar Monate neu zu ent- 
stehen scheinen, haben mich oft verwirrt, wütend gemacht oder 
angewidert. Zum Beispiel fand ich bei meinem ersten Besuch im P. S. 1 
Contemporary Art Center, dem Zentrum des MoMA für zeitgenössi- 
sche Kunst, viele der ausgestellten Werke verwirrend. Seltsame Videos, 
verzerrte und groteske Gemälde, Graffiti und perverse Fotografien füll- 
ten die Hallen und bedeckten die Wände. Im Vergleich dazu war die 
Skulptur Fenders, die in den 1960er-Jahren bei Chase für solche Kont- 
roversen gesorgt hatte, harmlos und auf charmante Weise naiv. 

Ich war erleichtert, als mein Besuch in dieser Abteilung vorbei war 
und ich in die beruhigende Umgebung meines Hauses mit seinen 
Cezannes, Signacs und Derains zurückgekehrt war, die mich friedlich 
anleuchteten. Als ich sie mir allerdings ansah, erinnerte ich mich daran, 
dass diese Männer selbst einmal Mitglieder einer revolutionären künst- 
lerischen Avantgarde waren, und in vielen Fällen beschränkte sich ihr 
revolutionärer Drang nicht auf ihre Farbpaletten. Sie hatten die Pers- 
pektive aus ihren Werken verbannt, kämpften mit den verstörenden ge- 
sellschaftlichen Entwicklungen ihres Zeitalters und behaupteten, dass 
ihre Visionen und Methoden nicht weniger gültig seien als diejenigen 
aus früheren Zeiten. Auch sie wurden vom Establishment ihrer Zeit 
rundweg abgelehnt, ihre Arbeiten als bedeutungslos verlacht, als gro- 
tesk und ohne jede Schönheit. Sie hatten die moderne Kunst »erfun- 
den« und die Art und Weise verändert, wie die Welt wahrgenommen 
wurde. Vielleicht hat diese jüngste Generation ja, ebenso wie die Neo- 
Impressionisten und die Fauves, mehr zu bieten, als ich ihr zugestehe. 

Ich weiß zumindest, dass meine Mutter so reagiert hätte. 
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Wiederbelebung des 
Rockefeller Centers 


in kein Gebäude denkt man im Zusammenhang mit meiner Familie 
mehr als an das Rockefeiler Center, das majestätisch im Herzen Man- 
hattans liegt. 

Die mutige Entscheidung meines Vaters, in der tiefsten Depression 
das Centerprojekt fortzuführen, ist die Krone seines Vermächtnisses 
und ein dauerhaftes Symbol der Hoffnung und des Optimismus, auf das 
alle seine Nachkommen stolz sind. In der Tat war das Rockefeiler Cen- 
ter seit 1934 das »Nervenzentrum« der Familie für ihre verschiedenen 
geschäftlichen Unternehmungen. 

Das Center steht zwar seit sieben Jahrzehnten fest in der City, 
doch die Geschichte seiner Finanzierung war überraschend turbulent 
- angefangen mit den Mühen von Vater, die Immobilie bei der Planung 
über Wasser zu halten, bis hin zu meinem eigenen Eingreifen 60 Jahre 
später, um dabei zu helfen, das Center vor einem schmählichen Kon- 
kurs zu retten. 

Es nahm eine seltsame und erinnerungswerte Entwicklung. 


DIE TREUHANDVERMÖGEN 


Das Eigentum meiner Generation am Rockefeiler Center geht auf die 
Gründung der Treuhandvermögen im Jahr 1934 zurück, die mein Vater 
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für seine sechs Kinder während der Wirtschaftskrise errichtet hatte. Sie 
waren es vor allem, denen die Bewahrung, Mehrung und Übertragung 
des Vermögens der Familie von Generation zu Generation zu ver- 
danken ist. 

Zu der Zeit, als Vater die Treuhandvermögen gründete, waren wir 
alle ziemlich jung; ich war erst 19. Wie ich bereits feststellte, hatte Vater 
für die Schaffung der Treuhandvermögen eine Reihe zwingender Grün- 
de, auch wenn er sich Sorgen machte, ob wir mit der Verantwortung für 
großen Reichtum in so jungen Jahren umgehen konnten. 

Vater löste dieses Dilemma, indem er für jeden von uns ein großes 
Treuhandvermögen schuf, aber die Einkünfte begrenzte, die wir aus ih- 
nen erzielen konnten, bevor wir 30 Jahre alt waren, und uns verbot, vor 
dieser Zeit aus dem Kapital der Treuhandvermögen Gelder abzuziehen. 
Um sicherzustellen, dass seine Wünsche auch eingehalten wurden, er- 
nannte er fünf seiner engsten Berater zu Mitgliedern eines Ausschusses 
für die Treuhandvermögen - allesamt erfahrene Männer, bei denen er 
sich sicher sein konnte, dass sie uns mit guten Ratschlägen versorgten. 
Doch während die Verwalter der Treuhandvermögen wichtige Voll- 
machten bezüglich der Auszahlung oder Einbehaltung der Einkünfte 
hatten, übertrug er der Treuhandabteilung der Chase National Bank die 
alleinige Zuständigkeit für die Investition des Kapitals. 

Vater erkannte, dass wir mit zunehmendem Alter weniger Hilfe 
bezüglich der Finanzen benötigen würden. Aus diesem Grund fügte er 
in unsere Treuhandverträge Bestimmungen ein, die es uns ermöglich- 
ten, sobald wir 30 Jahre alt waren, Kapital teilweise zu entnehmen, falls 
der Treuhandausschuss diesem Antrag zustimmte. Vater gab jedem von 
uns das Recht, das gesamte Kapital zu entnehmen und das Treuhand- 
vermögen ganz aufzulösen, falls wir das wünschten. 

Vater erkannte jedoch, dass die Fortführung der Treuhandvermö- 
gen in unserem besten Interesse und dem unserer Nachkommen sein 
könnte. Deshalb wies er an, dass das Kapital jedes Treuhandvermögens 
automatisch an unsere Kinder übergeht. 
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DIE BRÜDER, DAS CENTER 
UND DER TREUHANDAUSSCHUSS 


Für eine Zeitspanne von 50 Jahren war mein Verhältnis und das meiner 
Brüder zum Treuhandausschuss reine Routine und äußerst zufrieden- 
stellend. Im Laufe dieser Jahre gab es nur eine einzige finanzielle Trans- 
aktion zwischen den Brüdern und den Trusts, die, wie sich herausstellte, 
unerwartete und komplizierende Auswirkungen hatte: die Übertragung 
des Eigentums am Rockefeiler Center. 

Von Zeit zu Zeit baten wir um Erlaubnis, auf unser Treuhandver- 
mögen für einen besonderen Zweck zugreifen zu können, und der Aus- 
schuss war immer verständnisvoll und zugänglich, so wie es unser Vater 
auch beabsichtigt hatte. Einmal im Jahr, an Weihnachten, luden die 
Treuhänder die aus dem Vermögen Begünstigten zu einem Essen mit 
ihnen ein. Bei diesen angenehmen Anlässen berichtete der für die An- 
lage der Gelder verantwortliche Chase-Mitarbeiter über die Wertent- 
wicklung der Treuhandvermögen und wir sprachen über die Finanz- 
märkte und darüber, ob die Anlagepolitik geändert werden könne. Der 
Marktwert der Treuhandvermögen stieg ebenso wie die daraus erzielten 
Einkünfte im Laufe der Zeit beträchtlich. 

1955 teilten unsere Anwälte meinen Brüdern und mir mit, dass 
unser Miteigentum am Rockefeller Center uns in eine prekäre Lage 
brächte, falls einer von uns unerwartet sterben sollte. Dadurch, meinten 
sie, könnte die Veräußerung unseres Eigentums ausgelöst werden, um 
die Erbschaftsteuer zahlen zu können. Um gegen die Folgen dieses 
möglichen Ereignisses gewappnet zu sein, drängten sie uns, das Rocke- 
feller-Aktienkapital aus unseren persönlichen Portfolios so schnell wie 
möglich herauszunehmen. 

Das war leichter gesagt als getan, weil der Pachtvertrag mit der Co- 
lumbia University uns untersagte, unsere Anteile ohne Zustimmung 
der Universität zu verkaufen oder auf andere Weise darüber zu ver- 
fügen. Als die Columbia-Rechtsanwälte unser Dilemma erkannten, wil- 
ligten sie ein, dass wir unsere Anteile verkauften, jedoch nur an die 
Trusts des Jahres 1934, wodurch sichergestellt wurde, dass die Familie 
weiterhin am Center beteiligt blieb. Der Treuhandausschuss stimmte 
dem Kauf unserer Aktien zu und gab uns dafür Anteilscheine an den 
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früheren Standard-Oil-Gesellschaften. Das Geschäft brachte jedem von 
uns etwas mehr als zwölf Millionen Dollar ein. 

Durch den Verkauf war zwar das Problem, das jeder mit der Erb- 
schaftsteuer hatte, erledigt, doch zwei weitere wichtige Punkte blieben 
weiter ungelöst, nämlich das geteilte Eigentum - die Trust waren jetzt 
Eigentümer der Gebäude und die Columbia University war Eigentüme- 
rin des Grundstücks - und die anhaltende Illiquidität der Immobilie. 
Die Lösung dieser Probleme musste auf einen späteren Zeitpunkt ver- 
schoben werden. Mit der Zeit kam es zu einer noch ärgerlicheren Ent- 
wicklung: Durch die gewachsene Macht des Treuhandausschusses be- 
stimmte dieser und nicht die Familie Rockefeller über Geschäftstätigkeit 
und Schicksal des Rockefeller Center. Zuerst machte sich niemand über 
etwas Sorgen, das wie eine technische Änderung der Eigentumsverhält- 
nisse aussah, doch 30 Jahre später führte diese Änderung zu einer kon- 
troversen und äußerst ärgerlichen Auseinandersetzung. 


NEUER VORSITZENDER, NEUER KURS 


Im März 1982, ein Jahr, nachdem ich aus der Chase ausgeschieden war, 
wurde ich Vorsitzender der Rockefeller Center, Inc. (RCD), in deren 
Besitz sich damals nicht nur das ursprüngliche Rockefeller Center, 
sondern auch eine Reihe anderer Immobilien befanden. Die Einschrän- 
kungen des Pachtvertrags mit der Columbia begrenzten unsere Mög- 
lichkeiten, die Firma zu führen und zu vergrößern. Ich hatte lange ge- 
glaubt, dass das Center als Immobilie einen viel höheren Wert für meine 
Familie darstellen würde, falls die RCI das Grundstück des Centers er- 
werben könnte. Ich war sogar der Meinung, dass sie wie Standard Oil 
für die ersten drei Generationen der finanzielle Motor für die künftigen 
Generationen der Familie Rockefeller werden könnte. Das war meine 
Vision. Doch ich sollte bald feststellen, dass weder der Treuhandaus- 
schuss noch einige Mitglieder meiner Familie meine Meinung 
teilten. 


638 


Wiederbelebung des Rockefeller Centers — 


Seit Anfang der 1930er- bis Mitte der 1950er-Jahre war Nelson an der 
Geschäftsführung des Centers direkt beteiligt. Er war es auch, der als 
Erster unseren Vater davon überzeugte, uns 1948 die Immobilie für 
2,2 Millionen Dollar zu verkaufen. 

Als Nelson 1958 in die Politik ging, wurde Laurance sein Nachfol- 
ger als Vorsitzender der RCI und unter seiner Führung und der seines 
Nachfolgers Dick Dilworth, des Chefs des Family Office, wurde die Mo- 
dernisierung des Centers erfolgreich abgeschlossen. Laurance und Dick 
hatten auch die Leitung bei der Erweiterung des Centers über die Sixth 
Avenue durch den Bau der Exxon-, Time-Life-, McGraw-Hill- und Ce- 
lanese-Gebäude. 

Auf den Boom der Immobilien- und Aktienmärkte in den 1960er- 
Jahren folgte die lange Malaise der Wirtschaft in den 1970ern. Dick Dil- 
worth musste etwas unternehmen und begann gemeinsam mit Alton G. 
Marshall, Präsident und geschäftsführender Vorsitzender der RCI, das 
Unternehmen zu diversifizieren, um es so aus der übermäßigen Abhän- 
gigkeit von einer einzelnen Immobilie in einer Stadt zu befreien, in der 
es gerade zu einer scharfen »Auslese« bei den Immobilienwerten kam. 
Ab 1975 kaufte RCI Cushman & Wakefield, einen der größten Gewerbe- 
immobilienmakler des Landes, die Trinity Paper & Plastics Corporati- 
on, den größten Hersteller des Landes von Papiereinkaufstüten, Wesse- 
ly Energy, eine Erdölexplorations- und -produktionsfirma, und die 
Tishman Realty and Construction Company. Sie gründeten auch Ro- 
ckefeller Center Television (RCTV), eine Kabelfernsehgesellschaft, und 
beteiligten das Center stärker an der Erschließung von Grundstücken 
außerhalb der Stadt New York. Diese Geschäfte zeigten bald die ge- 
wünschte Wirkung: Die Mitte der 1970er-Jahre aufgelaufenen Verluste 
wurden von Rekordergebnissen beim Betriebsgewinn - 19,9 Millionen 
Dollar im Jahr 1979 und fast 21 Millionen Dollar im Jahr 1980 - abge- 
löst. 

Trotz einiger mutiger Versuche hatte Dick Dilworth nie Erfolg da- 
bei, die Columbia davon zu überzeugen, uns ihr Grundstück zu verkau- 
fen. Er konnte jedoch wichtige Änderungen des Pachtvertrags aushan- 
deln. Dabei war die wichtigste Änderung die Abschaffung des 
Anderkontos in Höhe von zwölf Millionen Dollar, durch das die RCI 
gezwungen war, jederzeit die Pachtzahlungen von drei Jahren auf die- 
sem Konto zu halten. Für dieses wichtige Zugeständnis und weitere 
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technische Änderungen erhöhte die RCI die Pachtzahlung an die Uni- 
versität von vier Millionen auf neun Millionen Dollar pro Jahr. 

Dick Dilworth und die Geschäftsführung der RCI verbesserten 
zwar die finanzielle Lage der RCI wesentlich, doch viele Änderungen 
standen noch an. Mehr als 70 Prozent der Vermögenswerte der Firma 
waren in Immobilienwerten gebunden, hauptsächlich im mittleren 
Manhattan. Und obwohl die Gewinne gestiegen waren, machten sie im- 
mer noch nur einen winzigen Prozentsatz des geschätzten Marktwerts 
der Firma von mehr als 400 Millionen Dollar aus. 


RCIs Bilanz, bestehend aus geringen Gewinnen und einer unsteten 
Wertentwicklung, und die unsicheren Aussichten wurden bald zu 
einem Streitpunkt innerhalb der Familie. 

Die verstorbenen Geschwister Winthrop, Babs, John und Nelson 
wurden durch ihre Kinder als unmittelbar Begünstigte aus den Treu- 
handvermögen des Jahres 1934 ersetzt. Das bedeutete, dass aus drei Trusts 
- von Babs, John und Nelson - die Einkünfte auf mehrere Personen auf- 
geteilt werden mussten. Viele der neuen Begünstigten waren enttäuscht, 
als sie erfuhren, wie begrenzt ihre Einkünfte sein würden. In ihren Augen 
war der Hauptschuldige die RCI, die auf ihre Stammaktien noch nie eine 
Dividende gezahlt hatte. Obwohl RCI 1976 anfing, eine nominale Divi- 
dende in Höhe von einem Dollar auf eine Klasse ihrer Vorzugsaktien aus- 
zuschütten, profitierten nur die Treuhandvermögen von mir, Babs, John 
und Laurance davon. Deshalb bestanden Nelsons Kinder am hartnä- 
ckigsten darauf, dass die RCI die Dividende an alle Aktionäre in einer 
Höhe ausschütten sollte, die ihrem Eigenkapital entsprach. Ich wider- 
sprach, denn diese Möglichkeit zu wählen hätte bedeutet, dass ein über 
den Gewinn hinausgehender Betrag gezahlt würde und dann Vermö- 
genswerte ohne Rücksicht auf deren längerfristiges Potenzial verkauft 
werden müssten. Ich schlug stattdessen vor, aggressiv vorzugehen, um die 
Rentabilität der RCI zu verbessern, eine neue Geschäftsführung einzu- 
stellen und einen neuen Geschäftsplan aufzustellen. Ich war mit dieser 
Meinung in der Familie Ende der 1970er- und Anfang der 1980er-Jahre 
eindeutig in der Minderheit. Laurance hatte eine noch radikalere Mei- 
nung: Er glaubte, es sei an der Zeit, die RCI zu verkaufen. Die meisten 
Mitglieder der Familie schienen der gleichen Meinung zu sein. 
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NEUES LEBEN FÜR DAS CENTER 


Bald nachdem ich mich im April 1981 aus der Chase zurückgezogen 
hatte, begannen Dick Dilworth und ich eine Reihe von Gesprächen mit 
dem RCI-Vorstand und Mitgliedern der Familie über die Probleme des 
Rockefeller Centers. Es war nur zu offensichtlich geworden, dass die 
RCI von Grund auf umstrukturiert werden musste, wenn sie ein renta- 
bles Unternehmen werden sollte, das die ehrgeizigen Forderungen der 
Familienaktionäre erfüllen konnte. 

Als Erstes stimmte ich zu, Dick als RCI-Vorsitzenden zu ersetzen, 
als er im März 1982 von seinem Posten zurücktrat. Als Nächstes brauch- 
ten wir unbedingt einen neuen Geschäftsplan und einen starken CEO, 
der ihn umsetzen konnte. Heidrick & Struggles, die von uns engagier- 
ten Headhunter, fanden Richard A. Voell, den geschäftsführenden Vor- 
sitzenden von Penn Central, als erste Wahl. Nach einer erfolgreichen 
Karriere bei Beatrice Foods hatte Voell drei Jahre lang Penn Central ge- 
leitet, das Unternehmen diversifiziert und die Umsatzerlöse gesteigert. 
Obwohl Voell nicht gern von Penn Central wegging, machte ihn unsere 
Lage neugierig und er war einverstanden, unser Anlageportfolio zu 
überprüfen und uns über das weitere Vorgehen zu beraten. Voell kam 
zu dem Schluss, dass viele der von uns in den vergangenen sieben Jah- 
ren erworbenen Unternehmen jetzt ihren höchsten Marktwert erreicht 
hätten und verkauft werden sollten. Er riet uns, über den Bereich Im- 
mobilien hinausgehend weiter zu diversifizieren, und schlug vor, uns 
auf Investitionen in die Kommunikationsbranche zu konzentrieren, die 
für ihn die vielversprechendste Alternative waren. Das war ein radikaler 
Vorschlag, denn erst müsste die RCI sich von allen gewerblichen 
Immobilien mit Ausnahme des Rockefeller Centers trennen und sich 
dann innerhalb von fünf bis sieben Jahren in einen Konzern mit den 
Bereichen Immobilien, Kommunikation und Finanzdienstleistungen 
verwandeln. Nach Abschluss dieser Umstrukturierung sollten wir die 
RCI an der Börse verkaufen. 

Dick Dilworth und ich waren von Voells kreativen Empfehlungen 
so beeindruckt, dass wir ihn schließlich überredeten, Präsident und 
CEO der RCI zu werden, um seine Pläne umsetzen zu können. Am 
19. März 1982, am gleichen Tag, an dem ich zum Vorstandschef gewählt 
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wurde, trat er seinen neuen Posten an. Wir entwickelten schnell eine 
enge und erfolgreiche Partnerschaft. 


Dick Voell und sein Planungsteam, das von Lorian Marlantes geleitet 
wurde, der einen Ph. D. in Wirtschaftswissenschaften der Stanford Busi- 
ness School hat und an der Diversifizierung von Penn Central gearbei- 
tet hatte, brachten das folgende Jahr damit zu, für die RCI einen Strate- 
gieplan auszuarbeiten. Das war eine gründliche Arbeit, die jeden Aspekt 
der derzeitigen Geschäftstätigkeit der RCI einer Prüfung unterzog und 
Dutzende von Industriebranchen auf profitable Anlagemöglichkeiten 
hin untersuchte. Das Ergebnis war eine Strategie, die sich in die drei Be- 
reiche Verschönerung, Diversifizierung und Konsolidierung des Rocke- 
feller Centers gliederte. 

Verschönerung bedeutete ein Programm von vielen Millionen 
Dollar zur Verbesserung des Sachkapitals, durch das das Center für 
unsere Mieter attraktiver werden sollte. Im Mittelpunkt stand die 
Modernisierung des Centers, die von der Reinigung und der neuen Be- 
leuchtung der Wandgemälde und sonstigen Kunstwerke bis zur Neu- 
verkabelung des gesamten Komplexes zur Deckung des Strombedarfs 
der Hochgeschwindigkeitscomputer alles umfasste. Die untere Halle 
und die die Eislaufbahn umgebenden Restaurants wurden komplett neu 
ausgestattet und Prometheus, die Paul-Manship-Statue, die über die Eis- 
laufbahn ragt, bekam eine neue Beschichtung mit Blattgold. Der Rain- 
bow Room erhielt wieder seine ursprüngliche Art-deco-Pracht und die 
anderen Restaurants auf der 65. Etage wurden ebenfalls renoviert und 
erhielten eine neue Geschäftsleitung. Die 64. Etage wurde völlig um- 
gestaltet und bekam Speise- und Konferenzsäle sowie Besprechungs- 
zimmer - jeder Saal ein Meisterwerk der Dekoration einer bestimmten 
Periode. 

Der zweite Schritt war Diversifikation. Um die einseitige Ausrich- 
tung der RCI auf das Immobiliengeschäft entscheidend zu ändern, ver- 
kauften wir die meisten der in den 70er-Jahren erworbenen Unterneh- 
men wie Wessely Energy und Trinity Paper Bag sowie eine Reihe 
unserer Gemeinschaftsunternehmen im Bereich Immobilien in ande- 
ren Teilen des Landes, die meisten zu Höchstpreisen. Wir schlugen auch 
RCTV, das pro Monat ungefähr eine Million Dollar verlor, an ein Ge- 
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meinschaftsunternehmen von Hearst und ABC los, wodurch deren Ge- 
schäftstätigkeit schließlich zum Arts and Entertainment Network um- 
geformt wurde. 

Dann kauften wir für 330 Millionen Dollar Outlet Communica- 
tions, in deren Besitz sich einige Radio- und Fernsehstationen in einer 
Reihe starker Märkte im ganzen Land befanden. 1983 wurde der Name 
des Unternehmens in Rockefeller Group, Inc. (RGI) abgeändert als Aus- 
druck der breiteren Grundlage der Beteiligungen. 

Unser letzter strategischer Schritt war die Konsolidierung - die 
Columbia University zu überzeugen, uns die zwölf Morgen Land zu 
verkaufen, die sie unter dem alten Center besaß, damit die RGI das 
Center zu einer Einheit machen konnte. Ich hatte das immer für den 
Schlüssel gehalten, mit dem der Wert des Rockefeller Centers erschlos- 
sen werden konnte und der für unseren langfristigen Erfolg stand. Wie 
wir schließlich dieses Ziel erreichten, lässt sich kaum anders als mit 
dem Begriff Wunder bezeichnen. 

Ende Januar 1985 bat ich Dick Voell, beim Jahresdinner mit poli- 
tischen und unternehmerischen Koryphäen im Alfalfa Club in 
Washington mein Gast zu sein. Dick hatte 1984 fast das ganze Jahr mit 
Columbia über den Kauf des Grundstücks unter dem Center verhandelt 
und glaubte, einem Abschluss des Geschäfts nahe zu sein. Wir waren 
nicht wenig verstört, als wir, bevor wir in die Hauptstadt aufbrachen, 
aus einer zuverlässigen Quelle erfuhren, dass General Electric kurz 
davor stand, der Columbia den Grund für 400 Millionen Dollar abzu- 
kaufen. 

Als wir an jenem Abend im Washington Hilton die uns zugewiese- 
nen Plätze eingenommen hatten, war ich angenehm überrascht, dass 
Jack Welch, der Vorsitzende und CEO von General Electric, mir direkt 
gegenübersaß. Während des Essens lehnte ich mich zu ihm hinüber 
und fragte ihn geradewegs, ob das Gerücht, dass GE das Columbia- 
Grundstück bald kaufen wolle, stimme. Er sagte ja. Ich erklärte ihm, 
warum wir darauf aus waren, es zu kaufen, und fragte, ob er etwas da- 
gegen hätte, wenn wir mit Columbia redeten, bevor GE das Geschäft 
abgeschlossen hatte. Liebenswürdigerweise sagte Welch, dass er dage- 
gen keine Einwände hätte. 

Das Alfalfa-Abendessen fand Samstagnacht statt, am 26. Januar. 
Früh am Montagmorgen rief ich Michael I. Sovern, den Präsidenten 
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von Columbia, an, erzählte ihm von meinem Gespräch mit Jack Welch 
und fragte ihn, ob er bereit sei, die Verhandlungen mit der RGI wieder 
aufzunehmen. Ich erläuterte, wie wichtig es für das Rockefeller Center 
sei, das Grundstück zu besitzen, und wies daraufhin, wie wichtig unse- 
re Pachtzahlungen über die Jahre für Columbia gewesen seien. Ich wies 
auch daraufhin, dass Columbia uns aufgrund unserer gewachsenen Be- 
ziehung sogar einen Gefallen schuldete! Zu meiner Freude stimmte er 
dem Verkauf des Grundstücks an uns zu. 

Am folgenden Sonntag schlossen wir das Geschäft in Höhe von 
400 Millionen Dollar ab, zum selben Betrag, den GE geboten hatte. 
Mit 32 Millionen Dollar pro Morgen war das der höchste Preis, der 
je für ein städtisches Grundstück gezahlt worden war. Doch ich war 
überzeugt, dass die Zukunft der Rockefeller-Familie diesen Preis wert 


war. 


Als die Gebäude des Centers und das Columbia-Grundstück schließ- 
lich eine Einheit bildeten, waren Dick Voell und ich überglücklich, dass 
wir die erst vor drei Jahren aufgestellten Ziele erreicht hatten. Wir hat- 
ten die RGI zu einer aggressiveren Firma gemacht und ihr Potenzial 
drastisch erhöht. Jetzt war es an der Zeit, den zweiten Teil unseres Plans 
einzuleiten: die Refinanzierung des Centers. 

Wir hatten daran gedacht, für die Aufnahme einer Hypothek für 
das Rockefeller Center durch den Verkauf eines Real Estate Invest- 
ment Trust (REIT) an die Öffentlichkeit Geld aufzunehmen. Der 
größte Teil der Erlöse aus dem öffentlichen Verkauf des REIT, der 
einen Betrag von 1,3 Milliarden Dollar bringen sollte, würde für die 
Finanzierung der Käufe weiterer Unternehmen verwendet, um so den 
Wert der RGI weiter zu erhöhen. Wenn unsere Investitionen genug 
Zeit für ihre Entwicklung bekämen, würden sie zusätzliche Erlöse er- 
zeugen, die meine Familie forderte. Der Plan war sinnvoll und musste 
nur umgesetzt werden. 
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KATASTROPHE IM PARADIES 


Der Ausführung des Plans stand der Treuhandausschuss im Weg, der 
Verwalter der überwiegenden Mehrheit der RGI-Anteilscheine”*. Das 
war eine ausgezeichnete Gruppe, deren Vorsitz R. Manning Brown 
innehatte, der Vorsitzende des Lenkungsausschusses der New York Life. 
Die anderen Mitglieder waren William G. Bowen, Rektor der Princeton 
University, Hannah Gray, Rektorin der University of Chicago, George 
Putnam von Putnam Funds und John Whitehead, der frühere Senior- 
Gesellschafter und Vizevorsitzende von Goldman Sachs. 

Der Kauf des Grundstücks der Columbia, die Verschönerung der 
Gebäude des Centers und unsere strategische Diversifizierung hatten 
den geschätzten Wert der RGI von 600 Millionen auf fast 740 Millionen 
Dollar innerhalb von nur drei Jahren steigen lassen. Die RGI-Aktien 
machten jetzt mehr als die Hälfte des Eigenkapitals der Treuhandver- 
mögen des Jahres 1934 aus. Das Problem war, dass die Dividendenren- 
dite weit niedriger war als die Rendite vieler anderer Vermögenswerte 
der Treuhandvermögen. Unter dem Druck der Familie und des Treu- 
handausschusses hatte der RGI-Vorstand 1981 eine kleine Stamm- 
aktiendividende festgelegt, die 1984 schnell auf 17 Dollar pro Aktie er- 
höht worden war. Dieser Betrag war jedoch anscheinend nicht hoch 
genug. Mehrere Mitglieder der Familie bestanden sogar darauf, dass es 
an der Zeit sei, das Rockefeller Center zu verkaufen. 

Um diese Schwierigkeiten in den Griff zu bekommen, hielten Dick 
und ich es für klug, den Vorstand der RGI und den Treuhandausschuss 
im Einzelnen über unsere Pläne für den REIT und darüber zu unter- 
richten, wie sie sich auf die künftigen Erlöse, die Wertsteigerung der 
Aktien und die Dividende auswirken würden. Wir wussten, dass es ge- 
gen unsere Ideen starke Widerstände gab, doch wir hielten unsere Pläne 
für solide und glaubten, dass wir die Zweifler von den Vorteilen über- 
zeugen konnten. Dementsprechend planten wir eine Sondersitzung des 


26 Ab 1982 verkaufte der Treuhandausschuss ungefähr 14 Prozent der RGI-Aktien an eine 
Gesellschaft von Gianni Agnelli aus Italien, an die Familie von William Hewitt aus 
Kalifornien und an B. K. Johnson aus Texas, um einige Treuhandvermögen der 
Rockefeller-Familie mit einer höheren Liquidität und zusätzlichen Erlösen für die 
Begünstigten auszustatten. 
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Vorstands, zu der wir den Treuhandausschuss für das Wochenende vom 
28. bis 31. März 1985 nach Caneel Bay in das Felsen-Resort meines Bru- 
ders Laurance auf Saint John auf den amerikanischen Virgin Islands 
einluden. 

Wir mieteten den Firmenjet und flogen den Treuhandausschuss, 
den RGI-Vorstand, mehrere leitende Mitarbeiter der RGI und einige 
Gäste, unter anderen Michel David-Weill, Senior-Gesellschafter von 
Lazard Freres und Investmentbanker von RGI, in die Karibik. Auf dem 
Weg dorthin legte das Flugzeug einen Zwischenstopp in Princeton ein, 
wo Bill Bowen zustieg, der in Abwesenheit des Vorsitzenden Manning 
Brown, der unheilbar an Krebs erkrankt war, das ranghöchste Mitglied 
des Treuhandausschusses war. 

Obwohl Bill schon viele Jahre Mitglied des Ausschusses war, kann- 
te ich ihn nicht so gut. Er hatte Wirtschaftswissenschaften studiert und 
als ihr Präsident hatte er überragende Arbeit dabei geleistet, die Stiftung 
Princetons umzubauen und ihre Fakultät sowie ihren Lehrplan zu stär- 
ken. Bowen stand meinen Brüdern John, der der Universität eine be- 
trächtliche Summe vermachte, und Laurance, der gegenüber seiner 
Alma Mater ebenfalls sehr großzügig war, nahe. Der Flug dauerte meh- 
rere Stunden und Bowen und ich unterhielten uns freundlich. Obwohl 
der Treuhandausschuss den REIT-Vorschlag bereits kannte, gab mir 
Bowen keinen Hinweis darauf, dass er dem Plan verhalten oder gar ab- 
lehnend gegenüber stünde. 


Das Treffen in Caneel war eine Katastrophe. 

Dick und ich wussten, dass uns die Unterstützung von mindestens 
zwei der fünf Mitglieder des Vorstands der RGI fehlte. George O’Neill, 
der Ehemann meiner Nichte Abby, und William Pounds, der Geschäfts- 
führer des Family Office, hielten den Plan für »zu riskant.« Sie machten 
sich wegen der anhaltenden Illiquidität der RGI-Aktie Sorgen und 
glaubten, der REIT würde die Zahlung einer höheren Dividende an die 
Familie weiter verzögern. 

Ihre abweichende Meinung war keine Überraschung. Wir hatten 
erwartet, dass der Treuhandausschuss geschlossen und kategorisch 
Widerstand leisten würde. Bowen, Hannah Gray, John Whitehead und 
George Putnam (die auch im RGI-Vorstand waren) hörten sich unsere 
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Präsentation an. Dann ließ Bowen die Bombe platzen. Er sagte, der Ge- 
schäftsplan sei »zu aggressiv« und erfülle nicht die Anforderungen der 
Aktionäre. Der Ausschuss ermächtigte uns zwar, mit den REITs weiter- 
zumachen, sie wiesen Dick Voell und mich jedoch an, den von uns er- 
warteten Erlös von 1,3 Milliarden Dollar völlig anders zu verwenden: 


«e 400 Millionen Dollar würden für die Tilgung der Verbindlichkeiten 
aus dem Kauf des Grundstücks von Columbia verwendet. 


250 Millionen Dollar würden in einem Anderkonto angelegt, um die 
Dividenden- und Zinszahlungen an die Inhaber der REIT-Anteil- 
scheine zu unterstützen. 

250 Millionen Dollar würden für den Kauf der RGI-Aktien von den 
Treuhandvermögen des Jahres 1934 verwendet, wodurch der Treu- 


handausschuss sein Ziel erreichen konnte, den Gesamtwert der RGI 
in den Treuhandvermögen zu verringern. Diese Gelder würden di- 
rekt an die Empfänger der Erlöse in der Rockefeller-Familie - auch an 
mich - weitergeleitet. 


Weitere 100 Millionen Dollar würden für Dividendenausschüttungen 
an die Familienaktionäre über die Treuhandvermögen im Laufe der 
folgenden fünf Jahre zurückgestellt. 


200 Millionen Dollar würden für die Durchführung der Verbesse- 
rungen des Anlagevermögens und die Modernisierung des Rocke- 
feller Centers zurückgestellt. 


Die RGI dürfte nur 100 Millionen Dollar, weniger als acht Prozent 
der Gesamterlöse, für das aggressive Kaufprogramm behalten, das 
wir beabsichtigten, wodurch dieses Vorhaben als realisierbare Strate- 
gie praktisch erledigt war. 


Dieser Beschluss kam für mich völlig überraschend. Ich war empört 
über das, was für mich eine unüberlegte Politik war, und ich brachte 
meine Meinung auch vehement vor. Durch die Anweisung der Entnah- 
me von Kapital für den Rückkauf von Aktien und die Ausschüttung 
einer Dividende, die über die Erlöse hinausging, hatte der Treuhand- 
ausschuss die teilweise Liquidation der RGI verfügt. Tatsächlich hatte er 
den Auftrag erteilt, die RGI als Immobiliengesellschaft weiterzuführen, 
die vom Rockefeller Center als wichtigstem Vermögenswert noch stär- 
ker abhängig wäre als zuvor. Er hatte das aggressive Diversifizierungs- 
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Programm abgelehnt, dessen Umsetzung Dick Voell und ich Anfang 
der 1980er-Jahre begonnen hatten. Michel David-Weill, einer der klügs- 
ten Finanzstrategen der Welt, war der gleichen Meinung wie ich. Er ver- 
glich die RGI mit einer Gans, die goldene Eier legen könnte, und glaub- 
te, dass das Vorgehen des Treuhandausschusses »der Gans die Kehle 
durchschneiden würde«. 

Um sicherzustellen, dass ihre Politik auch durchgeführt wurde, be- 
auftragten sie Samuel Butler, den Senior-Gesellschafter von Cravath, 
Swaine and Moore, ihre Wünsche direkt an die Geschäftsführung wei- 
terzuleiten und so den RGI-Vorstand im Prinzip völlig zu umgehen. 
Frustriert und verärgert engagierte ich Richter Simon Rivkind, ein an- 
gesehenes hochrangiges Mitglied der Anwaltskammer des Staates New 
York, um mich über die Rechtmäßigkeit des Vorgehens des Treuhand- 
ausschusses zu beraten. Sehr zu meinem Bedauern kam Richter Riv- 
kind zu dem Schluss, dass die den Treuhändern gegebenen Vollmach- 
ten aus dem ursprünglichen Treuhandvertrag so umfangreich waren, 
dass sie, von illegalen Handlungen abgesehen, jede Vorgehensweise dik- 
tieren konnten, die ihrer Meinung nach für die Begünstigten am besten 
war - und das bedeutete, dass sie auch die RGI zerlegen konnten, wenn 
sie das wollten. 

Die nächsten vier Jahre intervenierte Bowen, der nach dem Tod 
von Manning Brown Ende 1985 Vorsitzender des Treuhandausschusses 
wurde, regelmäßig sowohl in der Geschäftsführung als auch bezüglich 
der Vorrechte des Vorstands - ein beispielloses Verhalten des Treu- 
handausschusses -, und ich habe meine Zweifel, ob das den Vorstellun- 
gen von Vater entsprach, als er den Ausschuss ins Leben rief. 


DER REIT 


Der REIT, der formal Rockefeller Center Properties, Inc. (RCPI) hieß, 
wurde ordnungsgemäß gegründet und im September 1985 an die Börse 
gebracht. Ich fungierte als Vorsitzender und die anderen Vorstandsmit- 
glieder waren mein alter Freund Pete Peterson von der Blackstone 
Group, Benjamin Holloway, der Chef der Immobilienabteilung von 
Equitable Life, Paul Reichmann, einer der Geschäftsführer von Olympia 
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& York, und Dick Voell. Goldman Sachs und Shearson Lehman über- 
nahmen die Emission, die das größte Zeichnungsangebot von REITS 
der Geschichte werden sollte, und gaben 37,5 Millionen Aktien zu 20 
Dollar je Aktie aus, wodurch in den Vereinigten Staaten 750 Millionen 
Dollar aufgenommen, in Europa Anleihen im Wert von 335 Millionen 
Dollar und in Japan im Wert von 215 Millionen Dollar verkauft wur- 
den. 

Der REIT lieh der RGI die aufgenommenen 1,3 Milliarden Dollar 
und erhielt dafür eine Hypothek auf die Gebäude und das Grundstück 
des ursprünglichen Rockefeller Centers.”’” Der Erlös wurde gemäß den 
Weisungen des Treuhandausschusses aufgeteilt. Die RGI leistete aus 
den Pachteinnahmen für das Rockefeller Center regelmäßige Zahlun- 
gen an den REIT und der REIT zahlte wiederum seinen Aktionären 
eine Dividende in Höhe von 95 Prozent seiner zu versteuernden Jahres- 
einkünfte, wie es in den Bestimmungen des REIT vorgesehen war. 

Nach den im Prospekt angegebenen Bedingungen des REIT würde 
die Dividende von 1,75 Dollar im Jahr 1986 auf 6,63 Dollar im Jahr 
2000 steigen, wenn die Aktionäre sich entscheiden mussten, entweder 
die Hypothek in einen Anteil am Rockefeller Center in Höhe von 
71,5 Prozent umzuwandeln oder die Rückzahlung des Kapitals im Jahre 
2007 abzuwarten. Aus dem REIT-Prospekt ging klar hervor, dass in den 
ersten neun Jahren der Geschäftstätigkeit die Pachteinnahmen für die 
Hypothekenzahlungen nicht ausreichten, doch dass die RGI den ge- 
schätzten Fehlbetrag von 250 Millionen Dollar durch Rückgriff auf die 
eigenen Reserven abdecken würde. 

Wir waren zufrieden, dass unsere Schätzungen für den REIT rea- 
listisch und realisierbar waren, da 40 Prozent der verpachteten Fläche 
des Centers, mehr als 2,3 Millionen Quadratfuß, 1994 zur Verlängerung 
anstanden. Wir glaubten - und die meisten Experten stimmten uns 
zu -, dass der Immobilienmarkt der Stadt New York seine seit der Re- 
zession Anfang der 1980er-Jahre begonnene starke Erholung fortsetzen 
würde. Wir prognostizierten daher, dass wir bis 1994 in der Lage sein 
würden, die Pacht auf durchschnittlich 75 Dollar pro Quadratfuß anzu- 


27 Eigentlich wurden die Mittel zwei Partnerschaften geliehen, die RGI gehörten, Rocke- 
feller Center Properties und RCP Associates, um die Muttergesellschaft vor einer langen 
Liste rechtlicher und finanzieller Eventualfälle zu schützen. 
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heben, eine Steigerung um 100 Prozent. Wir glaubten auch, dass die 
restlichen Pachtverträge, die zwischen 1995 und 2000 verlängert wer- 
den mussten, zwischen 80 und 100 Dollar pro Quadratfuß einbringen 
würden. So würden die anfänglichen Verluste durch ansehnliche Ge- 
winne abgelöst, und falls die REIT-Aktionäre ihre Eigentumsoption im 
Jahr 2000 ausüben würden, würden wir ihnen, wie versprochen, eine 
erfolgreiche Immobilie übergeben. 

Mit unseren Prognosen lagen wir für die ersten fünf Jahre genau 
richtig. Der REIT begann mit dem Rückkauf seiner länger- und kürzer- 
fristigen Anleihen (fast 480 Millionen von ausstehenden 550 Millionen 
Dollar), zahlte pünktlich auch in der zugesagten Höhe eine Dividende 
und begann sogar mit der Rückzahlung des Kapitalbetrags an die 
Aktionäre in Höhe von 1,58 Dollar je Aktie Ende 1988. Der in jenen 
Jahren starke Aktienmarkt stützte das Anderkonto und begrenzte die 
Beiträge, die RGI aus dem eigenen Cashflow leisten musste. Außerdem 
stiegen die Pachtzahlungen erwartungsgemäß. Der REIT war in einer 
hervorragenden Verfassung. 

Das galt auch für die RGI. Auf Drängen des Treuhandausschusses 
hatten wir Outlet Communications, das Kernstück unserer früheren 
Diversifizierungsstrategie, mit einem ordentlichen Gewinn vor Steuern 
von 236 Millionen Dollar verkauft. Auch die anderen Beteiligungen der 
RGI - vor allem Cushman & Wakefield und die völlig umgebaute Radio 
City Music Hall, die mit einem Jahresgewinn von beinahe neun Millio- 
nen Dollar bei Konzertveranstaltungen im Land führend war - wiesen 
ein positives Wachstum auf. So wies die RGI trotz der Barentnahme von 
250 Millionen Dollar durch die Treuhänder zugunsten meiner Familie 
weiter eine starke Bilanz auf. Bis zum Ende des Jahres 1988 stieg das Ei- 
genkapital sogar um weitere 350 Millionen Dollar auf 1,1 Milliarden 
Dollar, eine zweistellige Wachstumsrate in nur drei Jahren. 

Paradoxerweise erwies sich diese solide Wertsteigerung als zwei- 
schneidiges Schwert. Wieder war der Wert der RGI auf mehr als 50 Pro- 
zent des Gesamtwerts der Treuhandvermögen des Jahres 1934 gestie- 
gen, was bei den Mitgliedern des Treuhandausschusses Bestürzung 
auslöste. 
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VERKAUF EINES WAHRZEICHENS 


Gegen Ende 1988 fingen Dick Voell und ich an, uns regelmäßig mit dem 
Treuhandausschuss zu treffen, um die Zukunft der RGI zu erörtern. 
Bowen erzählte uns, dass er und die anderen Treuhänder es für »unge- 
sund« hielten, dass die RGI einen so großen Teil der Werte des Treuhand- 
vermögens ausmachte. Besonders besorgt waren sie darüber, dass die 
RGI der Gefahr fallender Immobilienpreise in der Stadt New York ausge- 
setzt war. Paul Volcker, der nach seiner Pensionierung bei der amerikani- 
schen Zentralbank seit 1987 dem Treuhandausschuss angehörte, war der 
gleichen Meinung wie Bowen, da er, was die Immobilien in der Stadt New 
York betraf, besonders vorsichtig war. Dick Voell berichtete, dass Paul 
Volcker ihm gesagt hatte, »Immobilien sind für Treuhandvermögen keine 
geeignete Anlage«, dass er sich bei der durch die Investitionen in Immo- 
bilien verursachten Verschuldung nicht wohlfühle und, was noch wichti- 
ger war, dass er wenig Vertrauen in die New Yorker Politiker habe. 

Der Treuhandausschuss kam zu dem Schluss, dass der Wert des 
RGI-Aktienkapitals als Prozentsatz des Werts der Treuhandvermögen 
von 50 Prozent auf ungefähr 15 Prozent verringert werden müsste, um 
die Interessen der Begünstigten zu schützen. Um dieses Ziel zu errei- 
chen, wollten sie die von den Treuhandvermögen gehaltenen Aktien so 
schnell wie möglich von 86 Prozent auf etwa 25 Prozent zurückführen. 
Nachdem die RGI-Geschäftsleitung dieses Ziel erreicht habe, so ver- 
sicherte uns Bowen, würde sich der Treuhandausschuss nicht mehr in 
die Politik und Geschäftstätigkeit der RGI einmischen, sondern das 
Unternehmen wie jede andere größere Investition behandeln. 

Im Wesentlichen war es daher der Treuhandausschuss und nicht 
die Rockefeller-Familie oder der Vorstand der RGI, der schließlich ent- 
schied, dass der Besitz des Rockefeller Centers nicht mehr »im besten 
Interesse der Familie Rockefeller« lag. 


Um dem Diktat des Treuhandausschusses nachzukommen, empfahlen 
Voell und ich den Verkauf der Mehrheitsbeteiligung an der RGI. Der 
Treuhandausschuss gab uns grünes Licht, um im September 1989 
den Verkauf weiter anzukurbeln. Er stellte jedoch zwei Bedingungen, 
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die uns die Arbeit erschwerten: ein unmöglich hoher Mindestpreis von 
1000 Dollar pro Aktie und der Abschluss des Verkaufs bis zum Ende 
des Jahres - oder man würde über andere Möglichkeiten nachdenken. 

Dick Voell und sein Team fanden 20 Unternehmen in den Verei- 
nigten Staaten, Europa und Japan, die an der RGI interessiert sein könn- 
ten. Die Mitsubishi Estate Corporation, die im Gefolge des Booms des 
japanischen Immobilienmarkts hochliquide war, bot schwindelerregen- 
de 1350 Dollar je Aktie - ein Gebot, das alle anderen Bieter aus dem 
Rennen warf und das Bietverfahren vorzeitig beendete. Ende Oktober 
1989 nahm der RGI-Vorstand das Angebot an.?® 

Die Trusts des Jahres 1934 verkauften Mitsubishi 80 Prozent der 
ausstehenden Aktien der RGI in einem Zeitraum von 15 Monaten zwi- 
schen 1990 und 1991 zu einem Gesamtbetrag von 1373 Milliarden Dol- 
lar. Die Trusts zahlten fast 533 Millionen Dollar Steuern auf diesen Ge- 
samtbetrag und weitere 40 Millionen an Aufwendungen. Die restlichen 
800 Millionen wurden auf die 15 Trusts des Jahres 1934 anteilig aufge- 
teilt. Das Treuhandvermögen, dessen Erträge auch mir zugute kommen, 
erlöste 171,3 Millionen Dollar aus dem Geschäft mit Mitsubishi - keine 
schlechte Rendite, wenn man bedenkt, dass ich meinen ursprünglichen 
Anteil von 20 Prozent am Rockefeller Center von Vater 1948 für 442 000 
Dollar erworben hatte! Trotz des riesigen Betrags an Steuern, der gezahlt 
werden musste, war das Geschäft eindeutig finanziell vorteilhaft für mei- 
ne Familie, und die Mitsubishi Estate Corporation war ein in jeder Hin- 
sicht geeigneter Käufer. 

Der Verkauf des Rockefeller Centers an die Japaner löste jedoch in 
den Vereinigten Staaten einen Sturm der Entrüstung aus - ich würde es 
Hysterie nennen. Die »Japan, Inc.« wurde als monolithischer Gigant be- 
schrieben, der in einem subtilen Krieg der Handelsmächte die naiven 
Amerikaner ausnutzte und dann Amerikas Erbvermögen aufkaufte. 
Welch stärkeres Symbol konnte es geben als das größte Wahrzeichen 
New Yorks, das Rockefeller Center? Einige sagten, dass das vom Aus- 
gang des Zweiten Weltkrieges gefällte Urteil der Geschichte ins Gegen- 
teil verkehrt wurde. In der überreizten Stimmung jener Tage wurde ein 


28 Später erfuhren wir auf informellem Wege, dass Mitsui Fudosan ungefähr eine 
Milliarde Dollar für die Immobilie geboten hätte. Dieser Preis hätte jedoch noch steigen 
können, wenn sich beide japanische Unternehmen an dem Bieterkrieg beteiligt hätten. 
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entscheidender Punkt übersehen: Über die Treuhandvermögen des Jah- 
res 1934 hielten die Rockefellers immer noch einen Anteil von 20 Pro- 
zent an der RGI und am Rockefeller Center. 


EIN »UNDENKBARER« KONKURS 


Dick Voell und ich waren für die Partnerschaft der RGI mit den Japa- 
nern optimistisch gestimmt, besonders auch deshalb, weil sie ihr Ver- 
trauen in unsere Geschäftsleitung dadurch zeigten, dass sie mich baten, 
meinen Posten als Vorsitzender nicht aufzugeben, und an Dick Voell 
appellierten, als Präsident und CEO weiterzumachen. Mitsubishi 
Estates war ein gut geführtes Unternehmen mit Vermögenswerten von 
mehr als 26 Milliarden Dollar und umfassenden Beteiligungen überall 
in der Welt. Wir hatten sogar die begründete Hoffnung, dass die Unter- 
nehmensleitung von Mitsubishi einige unserer Ideen bezüglich der Ver- 
größerung der RGI als Holdinggesellschaft, die vom Treuhandausschuss 
nachdrücklich verworfen wurden, weiterverfolgen würde. 

Doch leider erwies sich der Kauf der RGI als Albtraum für die Ja- 
paner. Sie hatten die Mehrheitsbeteiligung gegen Ende des Immobilien- 
booms der 1980er Jahre erworben. Niemand von RGI oder Mitsubishi 
hätte Vorhersagen können, wie tief und dauerhaft die weltweite Rezes- 
sion der Immobilienmärkte sein würde, die weniger als ein Jahr später 
einsetzte, oder dass sie in der Stadt New York so besonders schlimm 
werden würde. 

Die Folgen der Rezession für die RGI waren fast sofort zu spüren. 
Statt der Verlängerung der Pachtverträge zu 75 Dollar pro Quadratfuß 
war es schwer, die Mieter bei einem Preis von 35 Dollar zu halten, da 
die Nachfrage Mitte 1990 stagnierte. Die Pachteinnahmen des Centers 
fielen bald noch weiter unter die dem REIT geschuldeten Zinszahlun- 
gen. Sein geschätzter Wert sank von 1,4 auf 1,1 Milliarden Dollar im 
Jahr 1993 und die jährlichen Fehlbeträge aus der Geschäftstätigkeit stie- 
gen von 40 Millionen Dollar 1990 auf 61 Millionen Dollar 1993. Mitsu- 
bishi und die Treuhandvermögen des Jahres 1934 mussten eingreifen, 
um das Defizit abzudecken. Mitsubishis Investition wurde schnell zu ei- 
nem finanziellen Aderlass, der sich zu einer finanziellen Katastrophe 
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entwickeln konnte, wenn nicht unverzüglich für Abhilfe gesorgt wür- 
de. 

Die Lage verschlechterte sich noch dadurch, dass sich die eigenen 
Rücklagen des REIT schnell erschöpften. Er hatte am Commercial- 
Paper-Markt kurzfristige Kredite von fast 400 Millionen Dollar für den 
Rückkauf von mittel- und langfristigen Anleihen aufgenommen, um 
die Kosten der künftigen Zahlungen zu verringern, wenn die Zinssätze 
beider Anleihenklassen automatisch steigen würden. Mitte 1992 war 
der REIT mit einer Kreditkrise konfrontiert und wandte sich wegen 
eines Stützungskredits an die RGI. 

Als Vorsitzender sowohl der RGI als auch des REIT war mir durch- 
aus bewusst, dass ich einen Interessenkonflikt hatte. Um jeden An- 
schein eines ungebührlichen Verhaltens zu vermeiden, trat ich als Vor- 
sitzender und Direktor des REIT im Dezember 1992 zurück. Claude 
Ballard, ein beschränkt haftender Gesellschafter von Goldman Sachs, 


kam an meine Stelle. 


1993 musste die RGI entschlossen handeln, wenn eine weitere Ver- 
schlechterung der Lage noch abgewendet werden sollte. Die Rezession 
war zwar vorbei, doch noch immer bestand keine Aussicht, dass das 
Center die Pachtverträge zu den von uns angenommenen höheren Be- 
trägen verlängern könnte. Bei geringeren Pachteinnahmen könnte die 
RGI ihren Verpflichtungen gegenüber dem REIT nicht nachkommen 
und Mitsubishi und die Treuhandvermögen des Jahres 1934 wären ge- 
zwungen, nach 1994 Fehlbeträge von Hunderten von Millionen Dollar 
abzudecken. Ich sagte Mitsubishi daher, dass die einzigen praktikablen 
Möglichkeiten entweder eine Umschuldung oder ein Aufkauf des REIT 
seien. Da die REIT-Anteilscheine auf unter zehn Dollar pro Anteil- 
schein gefallen waren, glaubte ich, die zweite Möglichkeit sei die besser 
vertretbare Alternative. 

Anfang 1994, als die REIT-Anteilscheine zu sechs Dollar gehandelt 
wurden, bot Mitsubishi dem REIT 4,35 Dollar pro Anteilschein. Der 
REIT-Vorstand wies dieses Gebot prompt zurück, aber da er immer 
noch mit einer schweren Kreditkrise konfrontiert war, sicherte er sich 
vom Vorstand von Goldman Sachs Whitehall Realty eine Finanzierung 
in Form von Schuldverschreibungen in Höhe von 225 Millionen Dollar 
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mit einem Zinssatz von 14 Prozent. Infolgedessen wurde Whitehall, 
dessen Chef Daniel Neidich war, zum die Angelegenheiten des REIT 
beherrschenden Akteur und die Geschäftsbeziehung zwischen dem 
REIT und der RGI wurde immer schwieriger. 

Als die Verluste des Rockefeller Centers weiter zunahmen und 
1994 den Betrag von insgesamt 575 Millionen Dollar erreichten, unter- 
nahm Mitsubishi einen letzten Versuch, den REIT aufzukaufen. In Zu- 
sammenarbeit mit den Treuhandvermögen des Jahres 1934 bot es sie- 
ben Dollar pro Aktie beziehungsweise 270 Millionen Dollar insgesamt, 
wovon Mitsubishi 216 Millionen und die Treuhandvermögen des Jahres 
1934 54 Millionen zur Verfügung stellen würden. Der REIT konterte 
mit einer Forderung in Höhe von 310 Millionen Dollar. 

Die Japaner durchkreuzten diesen Plan und beharrten darauf, dass 
zusätzliche Beträge aus den Treuhandvermögen des Jahres 1934 kommen 
müssten. Mitsubishi hatte bereits fast zwei Milliarden Dollar in die 
Immobilie investiert und würde keine weiteren Zugeständnisse mehr 
machen. Bill Bowen reagierte, indem er darauf bestand, dass eine höhere 
Investition aus den Treuhandvermögen des Jahres 1934 in geschäftlicher 
Hinsicht nur dann sinnvoll wäre, wenn Mitsubishi Zugeständnisse bei 
den Konditionen machte, einschließlich einer vorrangigen Kapitaleinlage 
mit einer Laufzeit von fünf Jahren und einem Dividendensatz von zwölf 
Prozent. Er forderte auch die Kontrolle über die RGI, falls Mitsubishi vier 
Dividendenzahlungen nicht leistete. Die Japaner waren über Bowens 
Konditionen erzürnt und nahmen von dem Geschäft sofort mit dem Hin- 
weis Abstand, dass sie keine weiteren Zahlungen an den REIT leisten 
würden. Das Undenkbare - der Konkurs des Rockefeller Centers - wurde 
zu einer realen Möglichkeit. 


DER FEHLSCHLAG EINER REISE NACH TOKIO 


Auch wenn in dieser Geschichte meine Rolle größtenteils auf die eines 
Beobachters beschränkt war, so war ich doch der festen Überzeugung, 
dass ein Konkurs um jeden Preis vermieden werden sollte. Ich glaubte, 
ein persönlicher Appell an den Vorstand von Mitsubishi könne die 
Japaner an den Verhandlungstisch zurückbringen. Deshalb flogen Dick 
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Voell und ich nach Tokio, um die Spitzenführungskräfte zu drängen, 
ihre Entscheidung noch einmal zu überdenken. Als ich am Morgen un- 
seres Treffens mit Takeo Fukuzawa und seinen Vorstandskollegen die 
Hauptniederlassung von Mitsubishi betrat, rutschte ich aus, fiel hin und 
brach mir ein Bein. Es dauerte 30 unangenehme Minuten, bis man mich 
in einen Rollstuhl setzte. Als es endlich so weit war, hatte mein Adrena- 
lin die Kontrolle übernommen und der Schmerz hatte vorübergehend 
nachgelassen. Ich bestand darauf, dass wir das Treffen abhielten, bevor 
ich ins Krankenhaus gebracht wurde. 

Fukuzawa und seine Kollegen waren bestürzt, als ich in das Sit- 
zungszimmer geschoben wurde. Sie hörten mir respektvoll zu, wie ich 
über die Gefahren und den Makel des Konkurses sprach, und ich bat sie 
dringend, die Verhandlungen mit dem REIT wiederaufzunehmen. Ich 
blieb fast eine Stunde in der Besprechung, doch letztlich ließen sie sich 
weder von meinem gebrochenen Bein noch von meinen Argumenten 
überzeugen. 

Der Kauf der Rockefeller Group war Mitsubishis größte Auslands- 
investition gewesen, obwohl die konservativeren Mitglieder des Vor- 
stands von Anfang an dagegen gewesen waren. Da sich die japanische 
Wirtschaft in einem schlechten Zustand befand und das Rockefeller 
Center in ernsten Schwierigkeiten war, hatte diese Fraktion jetzt die 
Oberhand. Die Verhandlungen wurden zwar in den nächsten Monaten 
fortgeführt und an einem Punkt sah es so aus, als ob Mitsubishi und die 
Treuhandvermögen des Jahres 1934 kurz davor wären, zu einer Verein- 
barung zu kommen, doch es nützte alles nichts: Am 11. Mai 1995 be- 
schloss der Mitsubishi-V orstand in Tokio, die Immobilie aufzugeben. 

Am selben Tag kamen die Mitglieder des RGI-Vorstands im reich 
verzierten Sitzungssaal im fünften Stock des an der Sixth Avenue Ecke 
49. Straße gelegenen Simon-&-Schuster-Gebäudes zusammen. Es war 
eine traurige Versammlung. Die Tagesordnung enthielt nur einen 
Punkt: den Beschluss, die Zahlung von 20 Millionen Dollar an den 
REIT zurückzuhalten und dadurch mit den Zahlungen in Verzug zu 
kommen. Ich machte einen letzten Versuch, den Konkurs abzuwenden, 
und bemerkte, welche schädlichen Folgen eine Nichtzahlung für Mitsu- 
bishi, die Rockefeller-Familie und das Center selbst hätte. Drew Lewis, 
George Scharffenberger, Dick Dilworth, Dick Voell und ich stimmten 
gegen den Beschluss. Wir wurden von den Mitsubishi-Direktoren und 
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George Putnam, dem Vertreter der Treuhandvermögen des Jahres 1934 
im Vorstand, überstimmt. Zwei Tage später reichten RCP Associates 
und Rockefeller Center Properties - die beiden Partnerschaften, die vor 
zehn Jahren vom REIT Geld aufgenommen hatten - einen Antrag auf 
Konkursschutz ein. Dick Voell, dessen Lage immer unhaltbarer wurde, 
trat innerhalb von sechs Wochen als Vorsitzender der RGI zurück. 

Mitsubishis unglückselige Entscheidung hatte schmerzliche finan- 
ziele Konsequenzen. Gemäß den Bestimmungen des ursprünglichen 
Geschäfts hatten die Treuhandvermögen des Jahres 1934 das Recht, 
Mitsubishi die 20 Prozent der RGI-Aktien, die sich noch in ihrem Be- 
sitz befanden, zu einem Preis von 1495 Dollar pro Aktie zu verkaufen. 
Die Treuhandvermögen übten diese Option aus und erhielten 1997 von 
den Japanern noch einmal 160 Millionen Dollar. Mitsubishi hatte zwar 
das volle Eigentum an der RGI erhalten, doch es musste die ganze Last 
der Verluste tragen. 


EIN JUWEL ZURÜCKBEKOMMEN 


Bald nach dem peinlichen Konkurs, über den ausführlich berichtet 
wurde, forderte Prudence Abraham, der Richter, dem der Fall unter- 
stand, die Bieter auf, Pläne für ihre Vorgehensweise bezüglich der Hy- 
pothek des Centers vorzulegen, über die der REIT jetzt verfügte. Das 
Rockefeller Center war wieder »im Spiel«. 

Zu jedermanns Überraschung war der REIT in der Lage, den Kon- 
kurs abzuwenden, doch seine finanzielle Lage war, gelinde gesagt, 
schwach und eine Reihe großer Immobiliengesellschaften hatte ein kla- 
res Interesse daran, die Immobilie zu einem Schnäppchenpreis zu er- 
werben. Ich machte mir über die Zukunft des Centers Sorgen und ließ 
wissen, dass ich bereit sei, mich einer neuen Eigentümergruppe anzu- 
schließen. Die Mitglieder meiner Familie, die ich ansprach, waren nicht 
daran interessiert, weiter eine Rolle beim Center zu spielen. Ich musste 
mich also anderswo nach Partnern umsehen. 

Im Laufe des Sommers wurde ich von meinem Teilhaber Richard 
E. Salomon und meinem Anwalt Peter Herman von Milbank, Tweed 
über die Ereignisse auf dem Laufenden gehalten. Gianni Agnelli erzähl- 
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te mir, er würde helfen, wenn von seiner Seite eine Investition erforder- 
lich sein sollte. Einige Wochen später rief er aus Europa an und sagte 
mir, dass er mit Stavros Niarchos gesprochen habe, der ebenfalls von 
der Idee fasziniert war, in das Center zu investieren. 

Gianni und Stavros kamen überein, dass jeder 61 Millionen Dol- 
lar aufbringen würde. Jerry Speyer, einer der Geschäftsführer von Tish- 
man Speyer, wurde in die Gespräche einbezogen und zeigte sich inter- 
essiert, das Center zu verwalten. Am Ende verpflichteten sich Jerry 
und ich, je 15 Millionen Dollar beziehungsweise rund fünf Prozent der 
erforderlichen Mittel beizusteuern. Mit diesen Zusagen in der Tasche 
schlossen wir mit Goldmans Whitehall Realty eine Vereinbarung über 
einen Anteil von 50 Prozent an einem Gemeinschaftsunternehmen 
zum Kauf des REIT. Im November 1995 akzeptierte der REIT-Vor- 
stand unser Angebot von acht Dollar je Aktie zuzüglich unserer Über- 
nahme der Verbindlichkeiten in Höhe von 845 Millionen Dollar, die 
der REIT seinen Aktionären schuldete, und die REIT-Aktionäre billig- 
ten den Beschluss im März des folgenden Jahres. Das Rockefeller Cen- 
ter gehörte uns. 

Trotz der Behauptungen einiger Medien - vor allem von Barrons 
dass die ursprünglichen Investoren durch den Kauf des REIT riesige 
Verluste erlitten hätten, war es eine Tatsache, dass die ersten Anleger 
ihren Anlagebetrag zurückerhielten und sogar einen kleinen Gewinn 
machten. Zwischen 1985 und 1995 zahlte der REIT 10,13 Dollar an 
Dividenden und gab 4,87 Dollar Kapital für jede Aktie zurück. Die 
Aktionäre erhielten außerdem acht Dollar pro Anteilschein, als wir die 
Kontrolle über die Immobilie übernahmen, was zu einer Gesamtrendite 
von 23 Dollar je Aktie auf eine Investition von 20 Dollar führte - nicht 
spektakulär, aber wenigstens kein Verlust. 

Da ein Grund für meine Beteiligung war, zu verhindern, dass das 
Center kurzerhand zerlegt wurde, stimmte Whitehall meinem Drängen 
zu, fünf Jahre lang Eigentümer der Immobilie zu bleiben und erst da- 
nach einen Verkauf in Erwägung zu ziehen. Und um ihren guten Willen 
zu unterstreichen, wurde ich zum nicht an der Geschäftsführung betei- 
listen Vorsitzenden der Gesellschaft RCPI Trust gewählt. 

Die Ironie, dass erneut ein Rockefeller das Rockefeller Center »be- 
saß« - wenn auch nur einen sehr kleinen Teil davon - bekamen auch 
die Medien mit. Ich sagte damals, dass das Rockefeller Center »nicht 
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nur für New York, sondern für die ganze Nation das Kronjuwel« sei. Ich 
war zuversichtlich, dass unsere Gruppe das Prestige des Centers nicht 
nur erhalten, sondern noch erhöhen würde. 


DIE WIEDERGEBURT DES ROCKEFELLER CENTERS 


Als wir unser Amt als neue Eigentümer des Centers antraten, baten wir 
als Erstes Jerry Speyer, eine Geschäftsstrategie zu entwickeln, die den 
Wert des Centers steigern und sein volles Potenzial zu einer Zeit ent- 
wickeln würde, zu der New York endlich die letzten Spuren der Rezes- 
sion Anfang der 1990er-Jahre getilgt hatte. Jerry kam der Bitte nach, in- 
dem er einen umfassenden Plan für ein »neues« Rockefeller Center 
erstellte: ein neuer Entwurf der Plaza, die Neugestaltung der Unterge- 
schossbereiche und eine Strategie für die Einzelhandelsgeschäfte, um für 
Läden des Hochpreissegments und für Mieter mit hohen Ansprüchen in- 
teressant zu sein. Das Ergebnis war ein helleres, farbenprächtigeres und 
dynamischeres Center, das durch die TV-Ausstrahlung der NBC Today 
Show von der Plaza verkörpert wird, die jeden Morgen Tausende Besu- 
cher anzieht. 

Außerdem verringerten wir die enorme Schuldenlast des Centers, 
indem wir Mitte 1996 General Electric, der NBC-Muttergesellschaft, an 
der 30 Rockefeller Plaza und anderen Teilen des Komplexes eine Eigen- 
tumsbeteiligung in Höhe von 440 Dollar Millionen anboten. Dies schien 
ein passendes Ende des mit dem GE-Vorsitzenden Jack Welch beim 
Alfalfa-Abendessen vor einem Jahrzehnt begonnenen Gesprächs über 
das Rockefeller Center. 

Mein Vertrauen in die unausweichliche Wiedergeburt des Rocke- 
feller Centers wurde belohnt. Die wiedererstarkende amerikanische 
Wirtschaft in der zweiten Hälfte der 1990er-Jahre hat alle Boote, auch 
den schweren Ozeandampfer Rockefeller Center, wieder flottgemacht. 
Im Jahr 2000 hatte das Center mit seinen generalüberholten Einrich- 
tungen, dem Weltraumzeitalter entsprechenden Aufzügen, prominen- 
ten neuen Mietern wie dem Auktionshaus Christie’s und einer Reihe ge- 
hobener Einzelhandelsgeschäfte seine Position als eine der kostbarsten 
Immobilien Amerikas wieder eingenommen. 


659 


B— Erinnerungen eines Weltbankiers 


EIN HAUCH VON TRAURIGKEIT 


Das Rockefeller Center hatte sich viel schneller erholt, als wir erwartet 
hatten. In Anbetracht dieser Tatsache stimmte ich im Frühjahr 2000 
Dan Neidich zu, als er vorschlug, die Immobilie zu verkaufen. Wir hoff- 
ten, für das Center mehr als zwei Milliarden Dollar zu erhalten, doch 
die Gebote der vier letzten Bieter lagen weit unter diesem Betrag. Ende 
Dezember 2000 erfuhren wir während einer Telefonkonferenz eines 
frühen Morgens, dass das höchste Gebot immer noch um 50 Millionen 
Dollar unter unserem Mindestpreis von 1,8 Milliarden lag. Wir spra- 
chen über die Möglichkeit, die Immobilie zu refinanzieren, kamen aber 
zu keiner endgültigen Entscheidung. Ganz am Schluss der Konferenz 
sagte Jerry Speyer, dass er bereit sei, 1,85 Milliarden Dollar zu zahlen, 
und bat, dass wir bis zum Mittag desselben Tages sein Angebot ent- 
weder annehmen oder ablehnen sollten. 

Ich besprach Jerrys Angebot mit Gianni Agnelli, den Verwaltern 
von Stavros Niarchos’ Nachlass und meinen eigenen Beratern. Gold- 
man wollte unbedingt verkaufen und auch die anderen schienen daran 
interessiert, Jerrys Gebot anzunehmen. Ich war überzeugt, dass Jerry 
und seine Partner, die Chicagoer Familie Crown, das Center als Ganzes 
und seine Qualität bewahren und dasselbe Pflichtgefühl gegenüber der 
Öffentlichkeit an den Tag legen würden, das meine Familie als Eigentü- 
merin mehr als 70 Jahre lang ausgezeichnet hatte. Deshalb stimmte 
schließlich auch ich dem Verkauf zu. 

Dieser »endgültige« Verkauf des Rockefeller Centers brachte mir 
45 Millionen Dollar nach Steuern und Aufwendungen ein, ein Dreifa- 
ches meiner Investition in kaum vier Jahren. Obwohl ich über dieses 
glückliche Ende erfreut war, muss ich gestehen, dass ich auch einen 
Hauch von Traurigkeit verspürte. Wenn sich die Dinge nicht außerge- 
wöhnlich entwickeln - obwohl die Geschichte des Rockefeller Centers 
immer voller ungewöhnlicher Ereignisse war -, markiert dies das Ende 
des langen Engagements meiner Familie für das Center, das auf die wa- 
gemutige Entscheidung meines Vaters zurückgeht, in der tiefsten Wirt- 
schaftskriese mitten in Manhattan ein innovatives urbanes Vorzeige- 
projekt zu bauen. 
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f eine Frau Peggy bedeutete mir mehr als jeder andere Mensch. 


Unsere Ehe dauerte 56 Jahre und Peggys Tod 1996 hinterließ in meinem 
Leben eine Lücke, die nicht zu füllen ist. Ihre Liebe, ihre Klugheit und 
ihr Witz waren mir während unseres gesamten gemeinsamen Lebens 
eine Quelle der Kraft. Ihre Liebe gab mir Selbstvertrauen bei all den 
verantwortungsvollen Aufgaben, die ich geerbt oder übernommen hat- 
te, aber sie bewahrte mich auch vor falscher Selbstzufriedenheit, wenn 
ich erfolgreich war. Peggy und ich hatten viele gemeinsame Interessen: 
segeln, das Sammeln von Kunstwerken, Musik hören, Fahrten in Kut- 
schen und Reisen, vor allem wenn wir zu zweit verreisen konnten. Ob- 
wohl wir gern zusammen waren, gab es aber auch verschiedene Interes- 
sen, denen jeder für sich nachging. Das war der Schlüssel für unsere 


lange und sehr glückliche Ehe. 


PEGGY 


Peggy arbeitete gern mit den Händen - Blumen pflanzen, Traktor fah- 
ren, sie baute sogar die Möbel für unser Schlafzimmer in Maine. Neue 
Projekte packte sie mit einer bewundernswerten Intensität an. Sie wur- 
de auf so esoterischen und verschiedenen Gebieten wie bei der künst- 
lichen Besamung von Kühen und der Beurteilung antiken Porzellans 
zur Expertin. Peggy war keine Dilettantin; vielmehr tat sie alles mit 
großer Gründlichkeit. Nie war sie damit zufrieden, nur im Aufsichtsrat 
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irgendeiner Organisation zu sitzen; sie sprudelte über vor kreativen Ide- 
en und leistete immer ihren Beitrag zu deren Verwirklichung. Vor allem 
zwei Organisationen - der Maine Coast Heritage Trust und der Ameri- 
can Farmland Trust - beanspruchten in den letzten 20 Jahren ihres Le- 
bens einen großen Teil ihrer Zeit und Energie. Auch hier brachte sie all 
ihre Leidenschaft und Hingabe ein. 

Das Segeln in Maine wurde nach dem Zweiten Weltkrieg für uns 
beide zu einer Leidenschaft, mit der wir viel Zeit verbrachten. In den 
Sommerferien verbrachten wir viele glückliche Tage damit, auf einer 
zwölf Meter langen hölzernen Schaluppe ohne Motor mit Familie und 
Freunden an der zerklüfteten Küste von Maine entlangzusegeln. Später 
stiegen wir auf eine 16 Meter lange Hinckley-Yacht um, aber die Segel 
bedienten wir immer noch selbst. 

Peggys Sorge um unser geliebtes Segelrevier führte dazu, dass sie 
sich mit unserem Segelkameraden und Freund Thomas Cabot zusam- 
mentat, um den Maine Coast Heritage Trust (MCHT) zu gründen, der 
die Inseln vor schädlichen Entwicklungen schützen sollte. Hauptsäch- 
lich dank Toms und Peggys Führung wurde der MCHT zu einer effek- 
tiven Naturschutzorganisation. Die Grundbesitzer wurden dazu ermu- 
tigt, auf ihrem Land Grunddienstbarkeiten zum Schutz der Umwelt 
einzurichten. Durch dieses innovative juristische Instrument konnte 
der MCHT 115 Inseln, die sich in Privatbesitz befanden, und mehr als 
10 000 Hektar der großartigen Küstenlandschaft Maines im ursprüng- 
lichen Zustand bewahren. 

In den 1970er-Jahren interessierte sich Peggy für Rinderzucht und 
verfolgte dieses neue Interessengebiet mit dem für sie typischen Enthu- 
siasmus und voller Energie. Sie verschaffte sich einen Überblick über 
die Viehzucht in den USA und entdeckte, dass die Simmenthaler, eine 
vor Kurzem eingeführte europäische Rinderrasse mit einem breiteren 
Körperbau als die bekannteren schwarzen Angusrinder, immer belieb- 
ter wurden. Peggy dachte, mit Simmenthalern werde sie größeren Er- 
folg haben als mit älteren, weiter verbreiteten Rassen. Obwohl es sehr 
zweifelhaft war, dass sie mit Rinderzucht Gewinne erzielen würde - die 
Produktionskosten waren hoch, und die Nachfrage war unsicher -, war 
Peggy entschlossen, die Sache anzupacken. 

Sie begann in Hudson Pines mit einer kleinen Herde von Rindern 
ohne Hörner (eine Eigenschaft, die immer mehr auf Interesse stößt, 
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weil solche Rinder umkomplizierter im Umgang sind). Ihr erster wirk- 
licher Erfolg war ein beeindruckender Zuchtstier, den sie »Keep it 
Clean« nannte, weil alle seine Nachkommen ebenfalls keine Hörner 
trugen, selbst wenn deren Mutter eine Kuh mit Hörnern war.” Peggys 
reinrassige Rinder stießen schnell auf Interesse, und ihre Auktionen in 
Stone Barns, das mein Vater 1930 in Pocantico gebaut hatte, zogen Käu- 
fer aus der ganzen Welt an. 

Schon bald expandierte Peggy mit ihrem Zuchtbetrieb von Tarry- 
town nach Maine und suchte nach Land im Staat New York. Schließlich 
ließ sie sich in Livingston im Columbia County nieder, etwa 70 Meilen 
den Hudson aufwärts von Pocantico entfernt. Sie kaufte dort fast 
1200 Hektar Land, hauptsächlich Weidegrund, auf dem einige hundert 
Simmenthaler grasen konnten. Später baute sie auf einem großen Teil 
dieser Fläche Mais, Sojabohnen und Weizen an. 

Wir waren verzaubert von der Schönheit des Columbia County. 
Das Gebiet zieht sich am Hudson River entlang, wird im Westen von 
den Catskill Mountains, im Osten von den Berkshires begrenzt und ist 
schon seit Jahrhunderten besiedelt. Nach dem Kauf fanden wir heraus, 
dass meine Vorfahren hier gelebt hatten, nachdem sie im frühen 
18. Jahrhundert aus dem Rheinland nach Amerika ausgewandert waren. 
Als Peggy sich immer mehr mit der Farm in Livingston beschäftigte, 
beauftragte sie den Architekten Edward Larravee Barnes, dort ein Haus 
für uns zu bauen, das wir Four Winds nannten. In den Jahren vor ihrem 
Tod verbrachte Peggy jede Woche einen oder zwei Tage dort. Nach 
ihrem Tod habe ich die Farm behalten, obwohl ich nur einige Male im 
Jahr dorthin kommen kann. 

Peggys Beschäftigung mit Viehzucht und Pflanzenanbau im Co- 
lumbia County führte bei ihr zum Verständnis der wirtschaftlichen Re- 
alität der modernen Landwirtschaft. Steigende Kosten und die Globali- 
sierung hatten dazu geführt, dass gutes Management und ausreichende 
Finanzmittel unerlässlich waren, wollte man im Geschäft bleiben. 
Gleichzeitig sorgte das unaufhörliche Wachstum der städtischen Regio- 
nen dafür, dass ein großer Teil des besten Ackerlandes der Nation be- 
baut wurde - ohne Rücksicht auf die Qualität dieses Landes und auf 


29 Der biologische Fachausdruck lautet »heterozygot«; das bedeutet, dass die Gene des 
hornlosen Bullen gegenüber denen der Kuh dominant sind. 
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künftige Generationen. In Columbia County und anderen Gegenden 
im Nordwesten der USA hatte es früher zahllose kleine, familien- 
geführte Farmen gegeben. Aber viele der Eigentümer hatten dem Druck 
nachgegeben und ihr Land zu hohen Preisen an Immobilienentwickler 
verkauft. In früheren Bauerndörfern gab es nun viele Häuser mit vor- 
städtischem Charakter. 

Um dieser Entwicklung entgegenzuwirken, half Peggy 1980 bei der 
Gründung des American Farmland Trust (AFT). Der AFT wollte nicht 
jede neue Entwicklung blockieren; er wollte Ordnung in dieses Durch- 
einander bringen und vor allem wertvolles Farmland erhalten. Ein 
wichtiges Werkzeug dafür war die Grunddienstbarkeit. Sie ermöglichte 
es den Landbesitzern, rechtsverbindliche Einschränkungen der künf- 
tigen Nutzung ihres Landes festzusetzen, zum Beispiel für landwirt- 
schaftliche Zwecke. Sie konnten aber auch bestimmen, dass das Land 
»für immer eine Wildnis« bleiben soll. Der AFT leistet bei den Regie- 
rungen der Bundesstaaten auch Lobbyarbeit mit dem Ziel, dass diese 
ausreichende finanzielle Reserven bereithalten, um solche Grunddienst- 
barkeiten zu erwerben und kleinen Farmern die nötige Liquidität für 
ihren Betrieb zur Verfügung zu stellen. 

Zwar ist der Druck in ländlichen Gemeinden immer stärker ge- 
worden, aber der AFT hat bewirkt, dass im ganzen Land wertvolle Ge- 
biete erhalten bleiben. In 19 Staaten gibt es nun Programme zum Auf- 
kauf von Grunddienstbarkeiten, in Hunderten von Kommunen 
existieren landwirtschaftliche Schutzzonen oder andere Programme, 
die dazu beitragen, dass die Farmer ihr Land behalten können. 


In den frühen 1980er-Jahren hatten Peggy und ich verschiedene Inte- 
ressen entwickelt, die alle sehr zeitintensiv waren und nur wenige Über- 
schneidungen aufwiesen. Das mag dazu geführt haben, dass wir uns all- 
mählich auseinanderentwickelten. Jeder führte sein eigenes Leben, und 
wir sahen einander immer seltener. Wir beide hatten diese Entwicklung 
schon bei engen Freunden und Familienmitgliedern beobachtet, aber 
wir ließen nicht zu, dass es uns ebenso erging. Wir bemühten uns ganz 
bewusst, einander zu verstehen und die Interessen und Aktivitäten des 
jeweils anderen zu unterstützen. Da wir auch viele gemeinsame Interes- 
sen hatten, gab es ein gutes Gleichgewicht in unserem Leben. Ich freute 
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mich, ihre Organisationen finanziell unterstützen zu können, und sie 
half mir bei den Dingen, die mich besonders interessierten. Unsere 
Partnerschaft war dauerhaft und voller Zärtlichkeit, Peggy war die per- 
fekte Partnerin. 


REGIERUNGSÄMTER 


Wahrscheinlich wäre meine Beziehung zu Peggy bedroht gewesen, hät- 
te ich eine meiner vielen Gelegenheiten genutzt, in die Politik einzu- 
steigen. Meine Stellung bei der Chase brachte es mit sich, dass ich viel 
auf Reisen war und an vielen Veranstaltungen sowie zahllosen Empfän- 
gen teilnehmen musste. Peggy war oft dabei, aber man kann wirklich 
nicht sagen, dass es ihr gefiel. Die noch belastenderen Verpflichtungen 
einer Karriere als Politiker wären vielleicht mehr gewesen, als sie hätte 
akzeptieren können. Ich bin froh, dass ich das niemals ausprobiert habe, 
aber es gab in der Tat einige faszinierende Gelegenheiten. 

Die ungewöhnlichste davon war Nelsons Angebot, nach der Er- 
mordung Robert F. Kennedys dessen Nachfolger im US-Senat zu wer- 
den. Bis heute weiß ich nicht sicher, ob das Nelsons Ernst war, weil er 
auch noch einige andere Leute fragte, darunter meinen Bruder John 
und meinen Neffen Jay Rockefeller. Natürlich war dies ein verlockendes 
Angebot, aber ich erinnerte mich auch daran, wie Präsident Kennedy 
kritisiert worden war, nachdem er Bobby Kennedy 1960 zum Justiz- 
minister ernannt hatte. Dem Vorwurf der Vetternwirtschaft wollte ich 
mich nicht aussetzen, und daher lehnte ich Nelsons Angebot ab. 

Auch die Angebote, ins Kabinett einzutreten, die ich in den 1960er- 
und 1970er-Jahren erhielt, musste ich ablehnen. Zwei solche Angebote 
kamen von Richard Nixon. Das erste machte er mir im November 1968, 
als er kurz nach seiner Wahl zum Präsidenten sein Kabinett zusammen- 
stellte. Nelson sagte mir, dass Nixon mich als Finanzminister haben 
wolle. Ich antwortete ihm, man solle mich lieber nicht für dieses Amt in 
Erwägung ziehen, denn ich war kurz zuvor zum Vorstandsvorsitzenden 
der Chase gewählt worden und konnte in dieser entscheidenden Phase 
nicht guten Gewissens zurücktreten. Nelson teilte meine Entscheidung 
Nixon und seinen Beratern mit. 
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Einige Tage später machte ich einen Höflichkeitsbesuch beim neuen 
Präsidenten im Pierre Hotel in New York. John Mitchell, der designierte 
Justizminister, den ich seit Jahren kannte, und Bryce Harlow, Nixons 
wichtigster politischer Berater, waren ebenfalls anwesend. Wir sprachen 
fast zwei Stunden lang über die verschiedensten Dinge, darunter das Ver- 
hältnis zur Sowjetunion und Maßnahmen zur Inflationskontrolle, aber 
überraschenderweise sagte Nixon kein Wort über sein Angebot und er- 
wähnte es nicht einmal beiläufig. Er hasste es, einen Korb zu bekommen, 
und das war wohl seine Art, sein Missfallen zu zeigen. 

Fünf Jahre später bot mir Nixon das Amt des Finanzministers auf 
formellerem Weg an. Ende Januar 1974, mitten im ersten arabischen 
Ölembargo und kurz vor dem Höhepunkt des Watergate-Skandals, war 
ich beruflich im Nahen Osten unterwegs. Ich war eben in Kuwait ange- 
kommen und gerade auf dem Weg zu einer Audienz beim Emir, als mich 
General Alexander Haig anrief, der damals zu den Beratern Präsident 
Nixons zählte. Haig informierte mich, dass George Shultz als Finanzminis- 
ter zurücktreten werde und Nixon mich als dessen Nachfolger haben 
wolle. Der General bat mich, sofort nach Washington zurückzukehren, 
um mich mit dem Präsidenten zu treffen. Ich sagte ihm, dass meine Reise 
erst zur Hälfte vorbei sei und dass ich noch fest terminierte Besprechun- 
gen mit wichtigen Regierungsmitgliedern in Saudi-Arabien, den Golf- 
staaten und Israel vor mir hätte. Hinzu kam ein sehr wichtiges Treffen in 
Kairo mit Anwar Sadat. Aus diesen Gründen, so erklärte ich ihm, konnte 
ich die Reise nicht abbrechen. Haig bestand aber darauf und betonte, dass 
die Bitte von Nixon selbst kam. Ich versicherte ihm, ich würde sofort nach 
meiner Ankunft in den USA nach Washington kommen. 

Anfang Februar, am Morgen nach meiner Rückkehr aus Kairo, flog 
ich nach Washington, um mit Haig den Termin zu besprechen. In unse- 
rem Gespräch wurde eines schnell klar: Sollte ich das Angebot anneh- 
men, erwartete man von mir, dass ich die Befehle des Präsidenten aus- 
führen würde. Mein eigener Einfluss auf die politische Entwicklung 
wäre sehr begrenzt. Ein paar Jahre zuvor, in einem vergeblichen Ver- 
such, die Wirtschaft von der Inflation zu befreien, hatte Nixon Lohn- 
und Preiskontrollen eingeführt, und ich hatte das Gefühl, dass weitere 
solche Maßnahmen bevorstanden. Da ich selbst dazu neige, den Märk- 
ten mehr Freiheit zu gewähren, fragte ich mich, welche Rolle ich mit 
gutem Gewissen in Nixons Kabinett spielen konnte. 
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Angesichts all der ernsthaften wirtschaftlichen Probleme am Hori- 
zont - die steigende Inflation, das nachlassende Produktivitätswachs- 
tum, ein sich ausweitendes Außenhandelsdefizit und die Ölkrise selbst 
- waren harte Maßnahmen erforderlich. Ich hatte das Gefühl, für einen 
Rockefeller wäre es bestenfalls ungeschickt, solche Maßnahmen gegen 
den öffentlichen Widerstand durchzusetzen, und dass ich letztlich zum 
Sündenbock für eine unpopuläre Politik werden könnte. Außerdem 
stand die Chase selbst vor einer ganzen Reihe von Herausforderungen, 
und ich fragte mich, ob ich es verantworten konnte, meinen dortigen 
Posten in dieser kritischen Phase zu verlassen. Nachdem ich alles er- 
wogen hatte, lehnte ich das Angebot des Präsidenten höflich, aber be- 
stimmt ab. Einige Tage später wurde William Simon, der als früherer 
Staatssekretär im Finanzministerium als »Energie-Zar« fungiert hatte, 
zum Nachfolger von Shultz ernannt. 

Meine Ablehnung dieser Angebote hatte zwar viel mit politischen 
Erwägungen zu tun (ebenso war es, als Präsident Carter im Sommer 
1979 mit mir sowohl über das Amt des Finanzministers als auch über 
den Posten des Notenbankchefs sprach), aber auch mit meinen Ver- 
pflichtungen der Bank gegenüber. Das war nicht einfach eine bequeme 
Ausrede. Ich empfand eine tiefe Loyalität gegenüber der Chase und 
fühlte mich den Menschen verpflichtet, mit denen und für die ich arbei- 
tete. Außerdem liebte ich meinen Job und war der Überzeugung, dass 
ich als »inoffizieller Botschafter« vieles bewirken konnte, das den USA 
Nutzen brachte. 

Während meiner Laufbahn in der Bank traf ich regelmäßig wich- 
tige politische Führer in den Ländern, die ich beruflich bereiste. Wohl 
aus diesem Grund baten mich das Außenministerium und manchmal 
auch der Präsident, offizielle oder halboffizielle Missionen in ihrem Na- 
men durchzuführen. Zum Beispiel hielt ich die Verbindung zur Regie- 
rung Woiciech Jaruszelskis in Polen, nachdem Lech Walesas Bewegung 
Solidarnosz unterdrückt worden war. Und Anfang 1981 brachte ich auf 
Ersuchen Präsident Ronald Reagans die amerikanische Wirtschaft dazu, 
die neu gewählte konservative Regierung Edward Seagas auf Jamaika zu 
unterstützen. 

In meinen Jahren bei der Chase gab es viele, die meinten, solche 
Aktivitäten seien unangemessen und stünden im Widerspruch zu mei- 
ner Verantwortung für die Bank. Ich bin völlig anderer Meinung. Meine 
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Aktivitäten verbesserten die Beziehungen zu ausländischen Regierun- 
gen und führten in den USA zu starken Partnerschaften zwischen dem 
privaten und dem öffentlichen Sektor. Außerdem brachten meine so- 
genannten Nebentätigkeiten der Bank erhebliche finanzielle Vorteile 
und verbesserten ihr Ansehen in der ganzen Welt. 

In meinen politischen und wirtschaftlichen Ansichten war ich nie 
besonders dogmatisch. Ich habe stets effektive Leute und praktische 
Maßnahmen unterstützt. Für mich steht fest, dass die Regierung und 
der private Sektor eine wichtige Rolle dabei spielen, das Wirtschafts- 
wachstum zu fördern und eine Gesellschaft mit mehr Sicherheit und 
Wohlstand in den USA und in der ganzen Welt zu schaffen. Mir er- 
schien es schon immer eher doktrinär als realistisch, sich bei der Lö- 
sung aller Probleme allein auf den Staat oder allein auf die Märkte zu 
verlassen. Die Regierung sollte die Regeln bestimmen und durchsetzen, 
aber deren Umsetzung sollte sie dem privaten Sektor überlassen. Die 
besten Ergebnisse entstehen dann, wenn zwischen beiden Sektoren eine 
enge Kooperation besteht. 


WOHLTÄTIGKEIT 


Eine der liebsten Geschichten aus dem Neuen Testament war für mei- 
nen Vater die Parabel vom guten Samariter. Die meisten kennen ja die 
Geschichte des Mannes, der auf einer einsamen Straße überfallen, zu- 
sammengeschlagen, ausgeraubt und liegen gelassen wird, weil die Räu- 
ber annehmen, er sei tot. Andere Reisende gehen an ihm vorbei, bis ein 
Samariter - Mitglied eines Volksstamms, der in biblischen Zeiten als 
nicht vertrauenswürdig und gefährlich galt - ihm hilft und sein Leben 
rettet. Wer ist dein Nächster? Welche Verpflichtungen hast du ihm ge- 
genüber? Das ist der springende Punkt der Geschichte. Für meinen Va- 
ter war die Moral der Geschichte klar: Jeder ist dein Nächster. Als wir 
Kinder waren, betonte er das jeden Morgen bei unseren Gebeten vor 
dem Frühstück immer wieder: Man muss seinen Nächsten lieben wie 
sich selbst. Die Geschichte vom guten Samariter - Marc Chagall wählte 
dieses Thema für die Glasmalerei, die in der Union Church in Pocan- 
tico Hills an meinen Vater erinnert - war ein Sinnbild für das Leben 
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meines Vaters und inspirierte seine philantropische Lebensweise. Wohl- 
tätigkeit bedeutete für ihn, ein guter Nachbar zu sein. 

Wie schon mein Großvater war auch mein Vater allen Mitgliedern 
der Familie Rockefeller, mich eingeschlossen, ein leuchtendes Vorbild. 
Er spendete nicht nur den größten Teil seines persönlichen Vermögens 
für wohltätige Zwecke, sondern er zeigte uns auch, dass Wohltätigkeit - 
der »dritte Sektor« - der Gesellschaft entscheidend dabei helfen kann, 
Lösungen für ihre dringendsten und dauerhaftesten Probleme zu finden 
und eine wertvolle Brücke zwischen dem privaten und dem öffentlichen 
Sektor zu schlagen. Für mich ist dies sein wichtigstes Vermächtnis. 

Ich habe meinem Vater nachzueifern versucht, indem ich mein Le- 
ben lang gemeinnützige Organisationen unterstützt habe. Ich hielt auch 
über 60 Jahre lang enge Verbindungen zur Rockefeller University, und 
dieses Engagement empfand ich als zutiefst befriedigend. 

Die Mission der Universität - »weltweit zum Wohl der Menschheit 
beizutragen« - war ein ehrgeiziges Ziel. Es drückte das Anliegen meines 
Großvaters und meines Vaters aus, dass ihr Reichtum mit Verstand ver- 
wendet werden sollte. Sie wussten, dass Fortschritte im öffentlichen Ge- 
sundheitswesen vor allem von wissenschaftlichen Fortschritten beim 
Verständnis des menschlichen Körpers und der Natur der Krankheiten 
abhängen. Um dieses Ziel zu erreichen, versammelten mein Vater und 
seine Mitstreiter die herausragendsten Wissenschaftler auf den Gebie- 
ten der Physiologie, Anatomie, Biologie und Medizin. Diese wurden 
mit den besten Forschungseinrichtungen und der besten Ausrüstung 
ausgestattet. Sie sollten keinerlei Druck von außen verspüren und durch 
nichts in ihrer Arbeit beeinflusst werden. 

Die Universität stand in der ersten Reihe der wissenschaftlichen 
Umwälzungen, die die Naturwissenschaften im 20. Jahrhundert geprägt 
haben. Das Fachgebiet der Zellbiologie wurde in ihren Laboratorien ent- 
wickelt; hier bewies Peyton Rous erstmals, dass Viren Krebs verursachen, 
und hier wurden einige Rätsel der Struktur der DNA-Doppelhelix gelöst. 
Heute hat die Universität 80 Laboratorien, wobei jedes von einem erfah- 
renen Wissenschaftler geleitet wird. Das ist ein großer Fortschritt gegen- 
über dem halben Dutzend Laboratorien, die es hier vor einem Jahrhun- 
dert gab. Molekulargenetiker, theoretische Physiker, Neurologen, 
Immunologen, Molekular-Biochemiker, Biophysiker und viele andere 
Wissenschaftler nutzen die neuesten Technologien, um die Grenzen des 


669 


Erinnerungen eines Weltbankiers 


menschlichen Wissens immer weiter auszuloten. Sie haben unsere Kennt- 
nisse der Zellfunktionen erweitert, dabei geholfen, die genetische Aus- 
stattung des Menschen aufzuzeichnen, und die grundlegende Chemie des 
menschlichen Lebens ermittelt. Das sind vielversprechende Ergebnisse, 
nicht nur, was den Sieg über die ältesten Feinde der Menschheit, sondern 
auch was die Verlängerung des Lebens selbst betrifft. 

Die Rockefeller University gehört immer noch zum halben Dut- 
zend der führenden medizinischen Forschungseinrichtungen der Welt, 
und im Lauf der Jahre haben 21 Nobelpreisträger hier gearbeitet. Die 
mehr als ein Jahrhundert währende Unterstützung der Universität 
durch meine Familie zeigt, wie Einzelne mit erheblichen finanziellen 
Mitteln durch regelmäßige und großzügige Zuwendungen die allge- 
meine Wohlfahrt und den gesellschaftlichen Fortschritt fördern können. 


KAPITALISMUS 


Viele denken zwar anders, aber die Möglichkeit, Gewinne zu erzielen, 
ist ein entscheidendes Element gesellschaftlichen Fortschritts. Die Aus- 
sicht auf Profite schafft Arbeitsplätze und Wohlstand, und sie verleiht 
den Menschen in einer Weise Energie, wie es kein anderes Sozial- oder 
Wirtschaftssystem je geschafft hat. Daher sollte sich auch niemand 
schuldig fühlen, wenn er Geld verdient. 

Ebensowenig sollte sich schuldig fühlen, wer vernünftige Risiken 
eingeht. Diese fundamentale Wahrheit lernte ich von Joseph Schumpe- 
ter, der meinte, ohne Unternehmer, die dazu bereit sind, neue Produkte 
und Ideen an die Märkte zu bringen, und ohne Investoren, die sie finan- 
zieren, sei reales Wirtschaftswachstum nicht möglich. Die Alternative 
haben wir bedauerlicherweise im 20. Jahrhundert kennengelernt: die 
Kontrolle der Regierung über die Produktionsfaktoren mit Ergebnis- 
sen, die man anhand der verwüsteten Landschaften und verlassenen 
Fabriken in Russland und Osteuropa sowie anhand der Lebensumstän- 
de von Milliarden von Menschen in Asien, Südamerika und Afrika stu- 
dieren kann. 

Mein langjähriges Investment in das Rockefeller Center, durch alle 
kritischen und unsicheren Phasen hindurch, ist ein Beispiel für meine 
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Bereitwilligkeit, Risiken einzugehen, die in einem vernünftigen Ver- 
hältnis zu den Gewinnaussichten stehen. Vielleicht gilt dies noch mehr 
für meine Erfahrungen mit dem sogenannten »Rockefeller Center des 
Westens« - dem Embarcadero Center in San Francisco. 

Das Embarcadero-Projekt erwuchs aus San Franciscos Bemühun- 
gen, seinem verfallenden Geschäftsbezirk in der Innenstadt neues Le- 
ben einzuhauchen. Das staatliche Stadterneuerungsprogramm sorgte 
dabei für erhebliche Abschreibungen der Grundstückskosten, um qua- 
lifizierte Immobilienentwickler anzulocken. Mitte der 1960er-Jahre war 
ein großer Teil der Innenstadt östlich der Montgomery Street von ver- 
fallenden Slums, Gebrauchtwarenmärkten und billigen Absteigen ge- 
prägt. Die San Francisco Redevelopment Agency (SFRD) unter der 
fähigen Leitung Justin Hermans wurde gegründet, um dieses histori- 
sche Gebiet wiederzubeleben. Justins Vorstellungen wiesen eine er- 
staunliche Ähnlichkeit mit denen meines Vaters auf, der dem Zentrum 
Manhattans durch den Bau des Rockefeller Centers neues Leben hatte 
einhauchen wollen. 

1969 trat ich einer Gruppe bei, zu der auch der Immobilienent- 
wickler Trammell Crow aus Texas, der Architekt John Portman aus At- 
lanta und mein Bruder Winthrop gehörten. Wir wollten ein Gebot für 
einen Teil des Landes abgeben, das die SFRD anbot. Wir schlugen vor, 
ein Hotel und vier Bürotürme zu bauen, verbunden durch Plätze und 
Fußgängerwege einschließlich erheblicher Flächen für Restaurants und 
Geschäfte. Es handelte sich um einen kreativen Entwurf, und die SFRD 
nahm unseren Vorschlag schon bald an. Unser Vertrag sah vor, die ein- 
zelnen Grundstücke separat und nacheinander zu bebauen und die fünf 
Gebäude über einen Zeitraum von zehn Jahren fertigzustellen. Wir 
konnten die Prudential Insurance Company davon überzeugen, sich 
mit 50 Prozent zu beteiligen und die Finanzierung des Baus zu über- 
nehmen. 

Die Bauarbeiten begannen 1971, und in den folgenden drei Jahren 
entstanden die ersten beiden Bürotürme sowie das Hyatt Regency Hotel 
mit einem Portman-Atrium in der Mitte. Als die Gebäude allerdings 
fertig waren, hatte leider eine tiefe Rezession den Immobilienmarkt in 
San Francisco erfasst. 

Der zweite Embarcadero-Büroturm stand halb leer, und für den 
dritten Turm (EC3) mit einer Fläche von fast 70 000 Quadratmetern 
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hatten wir noch keinen einzigen Mieter gefunden. Prudential weigerte 
sich, eine Kapitalbeteiligung am EC3 zu übernehmen, und obwohl das 
Unternehmen vertragsgemäß verpflichtet war, die Hypothekenfinanzie- 
rung sicherzustellen, sollten wir mit dem Bau fortfahren. 1976 hatten 
sich sowohl Crow als auch Portman wegen anderweitiger finanzieller 
Probleme aus dem Embarcadero-Projekt zurückgezogen, Winthrop 
wollte kein weiteres Geld investieren, und ich stand damit vor einem 
Problem. Ich konnte weder aussteigen noch das Projekt allein schultern. 
Sollte ich aussteigen, würde mich die Vereinbarung mit der SFRD daran 
hindern, am Bau von EC4 teilzunehmen. Eine alleinige Finanzierung 
erforderte allerdings, dass ich die gesamten 60 Millionen Dollar auf- 
brachte - was in etwa meinem Nettovermögen ohne Berücksichtigung 
des Trusts entsprach - und zudem monatlich eine weitere Million, bis 
sich die Lage bessern würde. Sollte ich das Projekt also fortsetzen und 
die Rezession würde anhalten, riskierte ich meinen persönlichen Bank- 
rott. 

Obwohl Dick Dilworth und meine anderen Berater mir von die- 
sem Zusatzrisiko abrieten, entschloss ich mich, es auf mich zu nehmen. 
Meine Überzeugung war: Nach dem Ende der Rezession würde es gro- 
ße Nachfrage nach den Büroflächen im Embarcadero Center geben. 
Dennoch war das Risiko sehr hoch. 

In den ersten drei Monaten meiner alleinigen Eigentümerschaft 
lief es nicht gut. Das Gebäude stand noch lange nach seiner Fertigstel- 
lung im Sommer 1976 leer. Wir ließen nachts die Lichter an, damit der 
Turm nicht dunkel war, aber es war kaum ein Trost, wenn ich auf das 
Hyatt Regency schaute und daran dachte, dass es im Gebäude außer 
dem Nachtwächter keine lebende Seele gab und niemand Miete zahlte. 

Zum Glück verbesserte sich die Marktsituation in San Francisco 
früher als erwartet, und die ersten Mieter zogen in EC3 ein. Mitte 1977 
hatten die Mieten ein Niveau erreicht, das den Büroturm profitabel 
machte. Prudential stellte bereitwillig die Hypothek für EC4 zur Ver- 
fügung und bat mich inständig, den ihr zustehenden Anteil an der Finan- 
zierung wieder übernehmen zu dürfen. Ich war einverstanden, aber 
nur, wenn Prudential den 50-prozentigen Anteil an EC3 zur aktuellen 
und somit höheren Bewertung übernehmen würde. Auf diese Weise 
rentierte sich mein Investment, nicht nur in EC3, sondern in das ge- 
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samte Projekt des Embarcadero Centers. Das Risiko, das ich eingegan- 
gen war, indem ich auf Kurs blieb, erwies sich als äußerst lohnend. 

Einige Jahre später expandierten wir und bauten Embarcadero 
West (EC West). Wir mussten dabei erfahren, dass das neue Investment 
durch eine Rezession am Immobilienmarkt und das Erdbeben in der 
Bay Area von 1989 bedroht war. In den frühen 1990er-Jahren stand 
noch ein riesiger Bankkredit zu Buche, und EC West stand am Rande 
des Bankrotts. Ich glaubte aber immer noch an die langfristigen Aus- 
sichten in San Francisco. Trotz der Bedenken meiner Berater war ich 
zum Durchhalten entschlossen. 

Mitte des Jahrzehnts hatte sich der Immobilienmarkt mithilfe der 
Bürger von San Francisco erholt, die über das rasante Wachstum der 
Stadt beunruhigt waren und dafür stimmten, den Bau neuer Geschäfts- 
gebäude strikt zu begrenzen. 1998 kaufte Boston Properties, das von 
Mort Zuckerman kontrollierte Immobilienunternehmen, alle Büroge- 
bäude des Embarcadero Centers für 1,8 Milliarden Dollar. Da ich die 
Zahlung in Form von Obligationen von Boston Properties erhielt, blieb 
mir ein indirekter Anteil an Embarcadero, aber ich diversifizierte da- 
mals meine Investitionen, indem ich hochwertige Objekte in wichtigen 
Regionen des ganzen Landes erwarb. 

Die 33 Jahre, in denen ich mich mit dem Embarcadero Center be- 
schäftigt habe, erwiesen sich als profitabel, und mein Engagement half 
bei der Wiederbelebung der historischen Innenstadt San Franciscos. 
Ebenso wie die Entwicklung des Rockefeller Centers illustriert auch 
Embarcadero die Vorteile, die für die Gesellschaft entstehen können, 
wenn sich kluge Politiker mit risikobereiten Kapitalisten zusammentun, 


um die Infrastruktur einer Stadt zu verbessern. 
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Der 11. September 2001 war - um Präsident Franklin D. Roosevelt zu 
zitieren - ein »Tag der Schande«. 

Am Morgen dieses Tages sah ich aus meinem Bürofenster im 
56. Stock des General Electric Buildings im Rockefeller Center, wie zwei 
schwarze Rauchwolken aus den Türmen des World Trade Center auf- 
stiegen und dann über Brooklyn und Verazzano Narrows in Richtung 
Meer zogen. Kurz vor 10.00 Uhr brach der Südturm zusammen, und 
eine Staubwolke hüllte den südlichen Teil Manhattans ein. Darunter lag 
die Gegend um die Wall Street, wo ich den größten Teil meines Berufs- 
lebens verbracht hatte. 

Ich verstand sofort, dass die physische Zerstörung immens und der 
Verlust an Menschenleben katastrophal sein würden. Die Hoffnungen 
und Träume Tausender Opfer und Millionen Überlebender waren un- 
ter diesem Schuttberg begraben. Zum ersten Mal seit dem 7. Dezember 
1941, als ich vom Angriff auf Pearl Harbor erfahren hatte, verspürte ich 
physisch Angst vor der Zukunft. 

Unmittelbar nach den Attacken versuchte ich, wie alle New Yorker 
und Amerikaner, die unglaublichen Dimensionen dieser Katastrophe 
und ihre Ursachen zu verstehen. Erst im Lauf der Zeit begann ich den 
Zusammenhang zu begreifen zwischen den terroristischen Angriffen 
auf das World Trade Center und das Pentagon und der fast 50 Jahre 
währenden Unfähigkeit, die Konflikte im Nahen Osten zu lösen. Ich er- 
innerte mich daran, wie mich Präsident Nasser 1969 vor der »wachsen- 
den Instabilität und der Radikalisierung« in der gesamten Region ge- 
warnt hatte. Trotz aller Bemühungen wohlgesinnter Menschen auf allen 
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Seiten wurde dieses Krebsgeschwür niemals ausgemerzt, und heute be- 
droht es die Stabilität und den Wohlstand der ganzen Welt. 

In den Monaten nach diesen schrecklichen Angriffen ermutigte 
mich die Führungskraft von Präsident Bush, Bürgermeister Giuliani 
und Gouverneur Pataki, aber vor allem erfüllten mich das Mitgefühl 
und der Mut der New Yorker mit Stolz. 

Wir New Yorker sind entschlossene Menschen, und wir Amerika- 
ner sind von Natur aus Optimisten. Daher habe ich keinerlei Zweifel, 
dass sich ein neues, noch belebteres Lower Manhattan aus der Asche 
der Zerstörung und der persönlichen Verluste erheben wird. Eigentlich 
ist dieser Prozess ja schon voll im Gange. Und wenn Lower Manhattan 
»wiedergeboren« sein wird, dann hoffe und erwarte ich, dass ich Zeuge 


dieser Wiedergeburt sein werde. 
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Auch heute, im Alter von 88 Jahren, führe ich ein arbeitsreiches und er- 
fülltes Leben. Ich reise immer noch viel, teils geschäftlich, teils zum 
Vergnügen, und habe kürzlich faszinierende Trips in den Norden Thai- 
lands, nach Laos, Burma, Westchina und Tibet unternommen, zudem 
eine wunderbare Segeltour um die schottischen Hebriden und eine 
Bootsfahrt auf dem Rio Negro im Amazonas-Gebiet. In den vergange- 
nen Jahren bin ich oft mit Mitgliedern meiner Familie verreist, die mich 
nach Peggys Tod trösten wollten. Obwohl nur wenige von ihnen in New 
York leben, besuchen sie mich oft und benutzen mein Haus in Manhat- 
tan quasi als Operationsbasis, wann immer sie in der Stadt sind. 

Als meine Kinder älter wurden, entwickelten sie, jedes für sich, spe- 
zielle Interessen, wurden dort zu Experten und trugen ihren Teil dazu 
bei, unsere Welt zu verbessern. Ich denke oft, dass meine größte Leis- 
tung - die ich zu einem großen Teil meiner Frau Peggy zu verdanken 
habe - diese sechs energischen, intelligenten und verantwortungsvollen 
Persönlichkeiten sind. Obwohl es in der Vergangenheit viele Meinungs- 
verschiedenheiten zwischen uns gab und wir auch heute noch die Welt 
auf unterschiedliche Weise betrachten, merke ich nun, dass sie ihr Ver- 
mächtnis ebenso bedingungslos angenommen haben wie ich und dass 
sie mit ihren Mitteln die Welt verbessert oder es zumindest versucht 
haben. Ich bin auf jedes einzelne meiner Kinder ungeheuer stolz. 

Nach den Konflikten der 1970er-Jahre machte sich mein ältester 
Sohn David daran, die Wunden dieser schweren Zeit zu heilen und den 
künftigen Kurs der Familie Rockefeller festzulegen. Dieser Genera- 
tionsübergang sollte viele Jahre dauern, aber ohne Davids Klugheit, sei- 
ne harte Arbeit und seine Führung in den 1980er- und 1990er-Jahren 
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hätte unsere Familie wohl nicht als zusammenhängende Einheit über- 
lebt. Ich behaupte nicht, dass David das allein geschafft hat - er hatte 
dabei viel Hilfe aber seine Führung war der entscheidende Faktor. 

David, einige seiner Cousins, ältere Mitglieder der Belegschaft un- 
seres Family Office und Berater prüften die Arbeit aller bedeutenden 
Organisationen der Familie mit dem Ziel, sie den Bedürfnissen der 
nächsten Generation anzupassen. Die Zukunft des Rockefeller Brothers 
Fund (RBF) und des Family Office spielte in ihren Überlegungen eine 
wichtige Rolle. Im RBF leitete David das Planungs- und das Suchkomi- 
tee, das Colin Campbell zum Leiter des Fonds ernannte. 1987 wurde er 
mein Nachfolger als Vorsitzender des RBF - als erster Vertreter seiner 
Generation auf diesem Posten. Er entwarf nicht nur ein neues Pro- 
gramm, sondern nahm auch an den Verhandlungen teil, die schließlich 
zur Einigung mit dem National Trust for Historie Preservation über die 
Zukunft von Kykuit führten. Diesen Prozess habe ich ja schon ausführ- 
lich geschildert. 

Nach meinem Rücktritt wurde David 1992 Leiter des Family Office. 
Allerdings hatte er sich schon mehr als zehn Jahre zuvor mit der Not- 
wendigkeit beschäftigt, die geschäftlichen Unternehmungen der Familie 
aus ihrer fast völligen finanziellen Abhängigkeit von Laurance und 
mir zu befreien. In den 1980er-Jahren bekleidete er verschiedene Posten 
bei Rockefeller Financial Services und Rockefeller & Company, darunter 
die des Personalchefs und des zweiten Vorsitzenden. David war das qua- 
lifizierteste Familienmitglied für meine Nachfolge und die Aufgabe, Rock 
& Co, wie man das Unternehmen nennt, zu einem unabhängigen, wett- 
bewerbsfähigen Finanzdienstleister zu machen. David und seine Nach- 
folgerin, meine Nichte Abby O’Neill, haben auf diesem Gebiet große 
Fortschritte erzielt. Rock & Co., heute unter der fähigen Leitung James S. 
McDonalds, konnte viele nicht zur Familie gehörende Kunden gewinnen 
und halten, selbst während einer der wirtschaftlich schwierigsten Pha- 
sen, an die ich mich erinnern kann. Irgendwie fand David die Zeit, die 
beruflichen Aufgaben zu meistern und sehr aktiv auf philanthropischem 
Gebiet zu sein, vor allem beim MoMA und auf dem Gebiet des Umwelt- 
schutzes, insbesondere als zweiter Vorsitzender der National Park Foun- 
dation. So wurde ein schönes Stück familiärer Kontinuität gewahrt, denn 
einer von Davids Vorgängern in diesem Amt war mein Bruder Laurance. 
Ich bin David dankbar und stolz auf seine Arbeit. 
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Abby ist Abby geblieben, und ich freue mich, das sagen zu können. 
Sie ist immer noch enorm neugierig auf die Welt, voller Hingabe für 
soziale Veränderungen und den Umweltschutz, und sie regt sich über 
Unrecht auf, wann immer sie ihm begegnet. Unsere politischen und 
ökonomischen Ansichten unterscheiden sich auch heute noch, aber im 
Lauf der Zeit habe ich ihre Sichtweise zu verstehen gelernt und muss 
zugeben - wenn auch nicht gern -, dass sie in einigen Fragen vielleicht 
recht gehabt haben könnte. Ich hoffe, dass sie über mich ähnlich denkt. 
Obwohl sie sich für viele Objekte und Organisationen engagiert, ver- 
bringt sie immer noch viel Zeit mit der Vermarktung des Clivus-Toilet- 
tensystems. Das weltweite Bewusstsein über unvorhergesehene Folgen 
der Wirtschaftsentwicklung wächst, und Gleiches gilt für die Akzeptanz 
dieser interessanten, innovativen und umweltschonenden Technologie. 
Abby packt Probleme gern an der Wurzel an, und ihr Eintreten für Cli- 
vus und andere Umweltschutzmaßnahmen zeigt ihr Verständnis der 
Probleme, denen wir uns stellen und die wir lösen müssen. Abbys lei- 
denschaftliche Hingabe, für jeden eine bessere Welt zu schaffen, beein- 
druckt mich immer mehr. 

Wie ihre ältere Schwester widmet sich auch Neva dem Naturschutz. 
Alle meine Kinder sind leidenschaftliche Umweltschützer. Neva unter- 
scheidet sich von den anderen darin, dass sie diese komplizierten The- 
men aus der Perspektive der ausgebildeten Wirtschaftswissenschaftlerin 
angeht. Sie lehrte fast 20 Jahre lang an der Tufts University in Massa- 
chussetts. Als Lehrerin interessiert sich Neva nicht nur für die ökono- 
mischen Aspekte von Umweltschädigung und dauerhafter Armut, son- 
dern sie will auch ihre Berufskollegen davon überzeugen, dass 
Wirtschaftswachstum nicht die Lösung aller Probleme ist. Aus diesem 
Grund bringt sie zutiefst menschliches Verständnis in die kalten Be- 
rechnungen der »düsteren Wissenschaft« ein. Sie hat zahlreiche Fach- 
publikationen auf den Gebieten der ökologischen Ökonomie und der 
Entwicklungsökonomie verfasst, und ihre Ideen verändern allmählich 
die Art und Weise, wie wir über diese schwierigen Probleme denken - 
zumindest die Art, wie ich darüber denke. Neva gehörte auch jahrelang 
zu den effektivsten Trust-Mitgliedern an der Rockefeller University, 
und ich freute mich zu sehen, wie stark ihr Engagement für diese ehr- 
würdige Familieneinrichtung ist. 


679 


— Erinnerungen eines Weltbankiers -- 


Peggy bemüht sich weiterhin, ungleiche Gruppen zusammenzu- 
bringen - den öffentlichen und den privaten Sektor, Organisationen 
von Spendern und Spendenempfängern, frühere politische Gegner - zu 
dem gemeinsamen Zweck, fortdauernde Probleme zu lösen. Sie scheint 
ständig unterwegs zu sein von ihrer Viehzuchtranch in Montana zu 
Treffen in New York, Konferenzen in Bombay oder Besuchen vor Ort 
bei Projekten in Südafrika, Mozambique oder Ecuador. Peggys Energie 
ist verblüffend; nach mehr als drei Jahrzehnten der Beschäftigung mit 
diesen Themen ist sie zu einer Expertin für wirtschaftliche Entwick- 
lungsprozesse geworden. Sie hat rund um die Welt ein Netzwerk von 
Freunden und Verbündeten aufgebaut, das einfach erstaunlich ist. Die 
meisten ihrer Projekte werden vom Synergos Institute durchgeführt, 
einer gemeinnützigen Organisation, die sie vor einigen Jahren in New 
York City gegründet hat. Das Ziel von Synergos ist die Förderung der 
Wirtschaftsentwicklung in der ganzen Welt, aber meiner Meinung nach 
ist dies eine völlig unzureichende Beschreibung für das, was Peggy und 
ihre Freunde tatsächlich tun. Sie versuchen, Menschen die Mittel zur 
Verfügung zu stellen, die nötig sind, damit sie sich selbst aus der Armut 
befreien können. Aus diesem Grund sind sie ständig auf der Suche nach 
neuen Projekten und Methoden, um ihre Ziele erreichen zu können. 
Ihre Arbeit fasziniert mich, und ihre Anstrengungen haben meine volle 
Unterstützung. 

Peggy und ich arbeiten auch eng in einem Projekt zusammen, bei 
dem es um die Bewahrung, die Renovierung und den Umbau einer 
Reihe steinerner Scheunen geht, die mein Vater in den 1930er-Jahren in 
Pocantico bauen ließ. Wir wollen ein Bildungszentrum daraus machen, 
das sich mit Themen von entscheidender Bedeutung für die künftige 
Gesundheit, Sicherheit und langfristige Prosperität unserer Landwirt- 
schaft beschäftigt. Unsere Motivation dabei beruht teilweise auf dem 
Wunsch, eine Institution zu schaffen, die bei der Lösung der Probleme 
hilft, mit denen die von Einzelfamilien betriebene Landwirtschaft in 
den USA heute konfrontiert ist. Im 2004 eröffneten Stone Barns Center 
for Agriculture gibt es Bildungsprogramme für Kinder und Erwachsene 
sowie eine Vier-Jahreszeiten-Farm. Zum Projekt gehört auch ein Res- 
taurant, Blue Hill at Stone Barns, gemanagt von Dan und Dave Barber, 
die dem Ideal »Vom Bauernhof auf den Tisch« und der gemeindege- 
bundenen Landwirtschaft sehr verbunden sind. Abby und Neva zählen 
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ebenso wie Eileens Ehemann Paul Growald zu den Beratern dieses Pro- 
jekts. 

Richard, mein jüngster Sohn, praktiziert nicht mehr als Arzt, aber 
er engagiert sich stark dafür, die fundamentalen Rahmenbedingungen 
seines Berufs zu verändern. Richard ist davon überzeugt, dass die ge- 
genwärtige Revolution der Kommunikations- und Informationstechno- 
logie auch das Verhältnis zwischen Arzt und Patient revolutionieren 
und das Gesundheitswesen in den USA verbessern kann. Er will die 
Menschen dazu befähigen, eine stärkere, direktere und besser infor- 
mierte Rolle bei der Bestimmung der Art und des Umfangs ihrer eige- 
nen medizinischen Versorgung zu übernehmen. Im Health Commons 
Institute, einer gemeinnützigen Organisation, die er 1992 gegründet 
hat, entwickelte und verteilte er ausgeklügelte, auf Computerbasis er- 
stellte Fragebögen und Protokolle, die es Arzt und Patient ermöglichen, 
gesundheitliche Probleme gemeinsam zu diagnostizieren und sich auf 
die beste Behandlungsmethode zu einigen. Es gibt bereits einige ein- 
drucksvolle und ermutigende Ergebnisse dieser Arbeit. Es wird nicht 
einfach sein, das medizinische Establishment von der Akzeptanz dieser 
Innovationen zu überzeugen, aber Richard ist hartnäckig und flexibel, 
was dieses Thema betrifft. 

Irgendwie findet Richard auch die Zeit, sich für weitere gemein- 
nützige Organisationen zu engagieren, vor allem auf dem Gebiet des 
Umweltschutzes. Er gehört dem Verwaltungsrat des Main Coast Heritage 
Trusts an und unterstützt andere, die sich für den Schutz der Wälder im 
Nordwesten der USA einsetzen. Außerdem arbeitet er eng mit der Or- 
ganisation »Ärzte ohne Grenzen« zusammen, die Ende der 1990er-Jah- 
re den Nobelpreis erhielt, und zu meiner großen Freude ist er seit vielen 
Jahren Trust-Mitglied der Rockefeller University. Richard ist ein außer- 
gewöhnlicher Mann, ich bewundere und respektiere ihn sehr. 

Eileen, mein jüngstes Kind, interessiert sich schon ihr Leben lang 
für zwischenmenschliche Beziehungen. Ihr Hauptinteresse auf dem Ge- 
biet der Wohltätigkeit ist es, Qualität und Effektivität unserer sozialen 
Interaktionen zu verbessern. Es entstand durch ihre Freundschaft mit 
Norman Cousins, einem Pionier auf dem Gebiet der Erforschung der 
Zusammenhänge zwischen mentaler Gesundheit und physischen Er- 
krankungen. Anfang der 1990er-Jahre war Eileen Mitbegründerin des 
Collaborative for Academic, Social and Emotional Learning (CASEL). 
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Es soll die Kooperation fördern zwischen Wissenschaftlern, die die Bio- 
logie der Emotionen studieren, und Lehrern, die sich mit der Stärkung 
sozialer und emotionaler Fähigkeiten beschäftigen. Vielleicht können 
sich viele Leute unter der Vermittlung sozialer und emotionaler Fähig- 
keiten kaum etwas vorstellen, aber ich denke, Eileen hat eine Idee ge- 
habt, die sich spürbar und dauerhaft auf die heutige Gesellschaft aus- 
wirken kann, wenn sie allgemein akzeptiert und angewendet wird. Die 
Vermittlung von Fähigkeiten, die Menschen dazu befähigen, ein stärke- 
res Selbstbewusstsein zu erlangen, wirkt sich auf jeden erdenklichen 
Aspekt des menschlichen Lebens aus, vor allem auf den Gebieten der 
Konfliktlösung, verbesserter akademischer Leistungen und bei der Stär- 
kung demokratischer Werte und des Gemeindelebens. 

In einem grundlegenden Sinn hat Eileen einen der wichtigsten 
Werte der Familie Rockefeller übernommen: den Glauben an die Be- 
deutung der Wohltätigkeit für die Gesundheit unserer Gesellschaft. Sie 
hat dessen Bedeutung vertieft und sein Ausmaß erweitert. Eileen hat 
die Erfahrungen aus ihrem eigenen Leben auf die Umwandlung der 
institutionellen Philanthropie der Rockefellers angewendet. Sie ist heute 
Vorsitzende von Rockefeller Philanthropy Advisors, einer der wichtigs- 
ten Wohltätigkeitsorganisationen des Landes, die sowohl mit Familien- 
mitgliedern als auch mit immer mehr Außenstehenden daran arbeitet, 
die Ressourcen zur Lösung globaler Probleme zu vergrößern. Ich bin 
sehr stolz auf Eileens einzigartigen Beitrag auf diesem Gebiet und nicht 
weniger stolz auf die Energie, die sie ihrer Familie gewidmet hat. 

Ich bin ungeheuer stolz auf alle meine Kinder und ihr rastloses En- 
gagement, die großen Probleme der Welt lösen zu helfen. Sie kümmern 
sich sehr um unsere Welt. Die Tatsache, dass ich eine Rolle dabei spielte, 
sie zu ernähren und zu unterstützen, ist meine größte Errungenschaft. 


682 


Danksagung 


Das Schreiben dieser Memoiren war eine Arbeit der Liebe, und sie dau- 
erte mehr als zehn Jahre. Zum Glück musste ich die Arbeit nicht allein 
bewältigen. Es gab viele Gefährten, die sie zu einer interessanten und 
angenehmen Erfahrung machten. Ich bin ihnen allen für ihre Hilfe sehr 
dankbar. 

Randolph Bergstrom und David Robarge sammelten, organisier- 
ten und analysierten einen großen Teil des historischen Materials, auf 
dem das Manuskript basiert. Auf diese fähigen jungen Historiker folg- 
ten andere Forscher, die Informationen über speziellere Themen liefer- 
ten, falls das nötig war. Zu Letzteren gehörten Rees Doughty, Amy 
Houston, Emily Landsman, Melissa Manning und Simon Middleton, 
die hervorragende Arbeit geleistet haben. 

Dr. Darwin Stapleton, Direktor des Rockefeller Archive Center in 
Sleepy Hollow, New York, und seine Angestellten wie Vizedirektor Dr. 
Kenneth Rose, der unvergleichliche Thomas Rosenbaum und die Lei- 
terin des Fotoarchivs, Michele Hiltzik, beantworteten komplizierte 
Fragen über viele Institutionen und Ereignisse höflich und schnell, 
und sie stellten uns ihre großartige Fotosammlung zur Verfügung. 
Jean Elliott, Vizepräsidentin und Leiterin des Archivs bei J. P. Morgan 
Chase & Co., wo meine geschäftlichen Aufzeichnungen lagern, fand 
die wichtigsten Unterlagen über die internationale Expansion der 
Chase und viele andere Themen, und sie stand stets für fachmänni- 
sche Beratung zur Verfügung. Shelly Diamond und Nancy Palley, 
Archivarinnen bei der Chase, machten viele der Fotos in diesem Buch 
ausfindig. Bjorg Lerna und Michael Stern vom Rockefeller Family 
Office erfüllten geduldig und humorvoll meine ständigen Bitten um 


683 


-* Erinnerungen eines Weltbankiers 


organisatorische Unterlagen und persönliche Briefe. Jim Reed vom 
Archiv des Rockefeller Centers war sehr hilfreich beim Auffinden der 
Fotos vom Rockefeller Center. 

Viele meiner Freunde und engen Mitarbeiter stellten sich für 
ausführliche Interviews zur Verfügung, und einige lasen Teile des 
Manuskripts (manche sogar mehrmals). Sie alle lieferten nützliche 
Kritik und retteten mich oft vor ärgerlichen Fehlern. Besonders dan- 
ken möchte ich Richard Voell, Lori Marlantes, Jonathan Greene, 
Vince Silvestri, Richard A. Salomon, Botschafter Joseph Verner Reed, 
Bill Butcher, Frank Stankard, Charles Fiero, Richard Fenn, Tichard 
J. Boyle, dem verstorbenen Tom Labrecque, Christopher Kennan, 
Warren T. Lindquist, dem verstorbenen J. Richardson Dilworth, 
Donald C. O’Brien Jr., Peter Herman, Colin Campbell, Bill Dietel, 
Bayless Manning, Winston Lord, Betty Bao Lord, Bill Pounds, Jim 
Phelan, Wright Elliott, Mike Esposito, dem verstorbenen Ridgway 
Knight, dem verstorbenen Archie Roosevelt, Schuyler Chapin, 
Richard Debs, Steve Reifenberg, John Coatsworth, Fred Bergsten, 
George Landau, Botschafter Richard Helms, Robert Armao, Charles 
Heck, Zbigniew Brzezinski, Henry Kissinger, dem verstorbenen Wil- 
liam Jackson, Dick Oldenburg, Rona Loob, Linda Goelz, Frank J. An- 
ton und Glenn Lowry. 

Meine persönlichen Mitarbeiter waren mir eine große Hilfe beim 
Nachforschen, Schreiben und Überprüfen. Irgendwann wurde jeder 
in diese Arbeit einbezogen, der in den vergangenen zehn Jahren für 
mich gearbeitet hat. Daher danke ich meinen Assistentinnen Marnie 
Pillbury und Patricia Smalley, dem verstorbenen Jack Davies, Dorothy 
Kenner, Clare Eastman, Laura Hepler Tappe, Kristine Olson Huit, Ch- 
rissy Bonnano, Linnea Bozynski, Anastasia Malacos, Alessandra Gre- 
gory, Katherine Jay-Carroll, Teri Recca, Dorothy Smith, Joan Ferris, 
Marion Mooney, Laura Opdenaker und Betsy Gude. Richie Cataldo 
erklärte mir komplexe Finanztransaktionen und machte wichtige Do- 
kumente über meine Kunstsammlung ausfindig. James Ford und Bob 
Donnelly begleiteten mich auf vielen der in diesem Buch beschriebe- 
nen Reisen. Alice Gavitt verdient eine besondere Erwähnung für die 
vielen Stunden, in denen sie Entwürfe des Manuskripts korrigiert und 
abgetippt hat. Bertha Saunders, die Kuratorin meiner Kunstsamm- 
lung, stellte wichtige Informationen über das Sammeln von Kunst zur 


684 


Danksagung — 


Verfügung. Meine Geschäftspartnerin Alice Victor und Barbara Har- 
ju, die seit Jahren meine persönliche Sekretärin ist, erleichterten mir 
das Leben, indem sie meinen überfüllten Zeitplan mit den Anforde- 
rungen der Arbeit an diesem Buch in Einklang brachten. 

Dankbar bin ich auch Joe und David Nolan für ihre Arbeit in 
einem frühen Stadium der Entwicklung dieses Buches und Josh Gilder, 
der einen ersten Teilentwurf zusammengestellt hat. 

Mein Freund und Geschäftspartner Peter J. Johnson hat dieses Pro- 
jekt von Anfang an begleitet, wobei er viele verschiedene Rollen spielte 
und viele Hüte aufhatte. Ohne seine Hartnäckigkeit und Geduld wäre 
das Buch vielleicht niemals fertig geworden. 

Peter verband profunde historische Kenntnisse - einschließlich ei- 
nes umfassenden Wissens über die Familie Rockefeiler und unsere vie- 
len Einrichtungen - mit einem feinen literarischen Gespür, das für die 
Entstehung des Buches von entscheidender Bedeutung war. Zu seinen 
wichtigsten Beiträgen gehörte der Vorschlag zu einem kritischen Zeit- 
punkt, ein drittes Mitglied ins »Memoirenteam« aufzunehmen. Fraser 
P. Seitel erwies sich als gute Wahl. Ich hatte bei der Chase viele Jahre mit 
Fraser zusammengearbeitet, und sein Verständnis für die Kultur der 
Bank schärfte mein eigenes Verständnis. Frasers schnelle Auffassungs- 
gabe und sein Sinn für Humor belebten den ganzen Prozess und ver- 
besserten die Qualität des Buches. 

Andrew Wylie, mein Literaturagent, war mir die ganze Zeit über 
eine starke Stütze und ein kluger Ratgeber. Robert Loomis von Random 
House zeigte immer wieder, warum er als bester Buchlektor in seiner 
Branche gilt. Seine Vorschläge haben das Buch erheblich verbessert. 
Dominique Troiano, seine Assistentin, hielt den Prozess gut gelaunt im 
Fluss und sorgte dafür, dass ich auf alle Details achtete. 

Und schließlich gaben mir meine Kinder - David, Abby, Neva, 
Peggy, Richard und Eileen -, ihre Ehemänner und -frauen - Diana, Lee, 
Bruce, Nancy und Paul - und meine Enkelkinder - David, Miranda, 
Michael, Clay, Christopher, Rebecca, Ariana, Camilla, Adam und Dan- 
ny - liebevolle Unterstützung in den langen Jahren der Arbeit an diesen 
Memoiren. Ich schätze sie mehr, als sie jemals wissen werden. 

Ich hätte das Buch zwar nicht ohne die Hilfe all dieser großartigen 
Menschen schreiben Können, aber ich spreche sie frei von den Fehlern, 


685 


- Erinnerungen eines Weltbankiers —W 


die vielleicht doch noch darin verblieben sind. Diese Verantwortung 
trage ich ganz allein. 


DAVID ROCKEFELLER 


Pocantico Hills, New York 
Juli 2003 


686 


Index 


A 

Abdal Ghani, Abdalaziz 4/4 

Abeyton Lodge 19, 46, 48,101 

Abs, Hermann 286f. 

Abu Dhabi 397, 409ff. 

Adenauer, Konrad 214, 567 

Afrika 46,112, 151, 154f, 159, 273ffi, 284, 
290, 292, 339, 362, 390, 395, 414, 453, 505, 
567f, 569, 610, 670 

Agnelli, Giovanni 27, 288 


Ägypten 68,101f, 265,274, 367,370,372,374,376, 


378,389f, 392, 397ff, 405,498 ff, 503, 512 

Ägyptisches Museum 70 

Albright, Horace 62, 65 

Aldrich, Lucy (Tante) 28, 42, 86, 91, 101, 346 

Aldrich, Nelson (Großvater) 13f, 27, 28, 33f, 
45f, 55, 62, 88, 103, 109, 129f, 172f, 202f, 
258f, 335f, 401, 418, 471f, 483f. 

Aldrich, Rodman (Onkel) 30 

Aldrich, Winthrop (Onkel) 14, 43, 57f, 89, 
104, 168f,, 172f, 176, 180, 183, 208, 213, 
218, 220, 241, 291, 340, 365f, 559 
- Chase National Bank, 2/3f. 

Aldrich, Familie 91f. 

Algerien 157,159,162, 307, 382, 391f, 404 

Algier 153f, 687 

Allende, Salvador 593 

Allied Force Headquarters (AFHQ) 153, 164 

Al-Sabah-Familie 405f. 

American Bankers Association 303 

American Farmland Trust 662 664 

American Intelligence Service 150 

American International Association for 
Economic and Social Development 
(AIA) 182, 198 


American Museum of Natural History 98 

American Overseas Finance Corporation 
(AOFC) 238 

Americas Society 596f, 602ff., 606, 629 

Amerikanisch-Japanisches Sicherheits- 
abkommen 340 

Andenpakt 593 

Anderson, Robert O. 382 

Andreotti, Giulio 567 

Ansary, Hushang 496, 512 

Anti-Defamation League 399 

Antisemitismus 96 

Anwar, Ali 369 

Arabisch-Israelischer Konflikt. 374, 4037, 
415f, 559f 

Arafat, Jassir 373, 415f, 555, 562 

ARAMCO 370 

Arbatov, Georgi 323 

Argentinien 185, 278, 579, 580f, 595f, 603, 606 

Armao, Robert 503f, 512, 684 

Army, U.S. 51 

Ärzte ohne Grenzen 681 

Ashraf, Prinzessin 502f. 

Asien 41, 51, 159, 239, 262, 273, 275f, 281f, 
284, 290, 314, 337, 339, 341f, 344, 396, 
464, 505, 523, 567ff,, 670 

Association of Reserve City Bankers 233, 255 

Astor, Brooke 74,263 

Astor, Lady Nancy 74, 87 

Atigi, Abdul Rachman al- 406f. 

AT&T 534, 552 

Australien 290 


687 


— Erinnerungen eines Weltbankiers 


B 

Bahamas 490, 503f, 506 

Bahrain 366,407,409,411 

Baker, J. Stewart 220 

Ballard, Claude 654 

Banco Chase Manhattan 277 

Banco Hipotecario Lar Brasileiro 276 

Banco Mercantile y Agricola 278 

Banco Populär 184 

Bani-Sadr, Abolhassan 5/0 

Bankhaus I. D. Herstatt 422 

Bank Markazi 492 

Bank Meili 492 

Bank of America 221, 236, 247 

Bank of China 335, 350f, 356f 

Bank of Credit and Commerce International 
(BCCH) 411 

Bank of England 282,284f. 

Bank of Ireland 282 

Bankofltaly 395 

Bank of Jordan 404 

Bank of Manhattan 219f, 223,233,236,522 

Bank of New York 220,225,237 

Bank of West Africa 284 

BankRafidian 4/6 

Banque de Bruxelles 281/f 

Banque du Commerce 281f. 

Banque Lambert 286 

Barak, Ehud 562 

Barargan, Mehdi 499 

Barnes, Edward Larrabee 456 

Barr, Alfred 83, 88,230,251, 266, 324, 340, 
608, 611, 613f 

Battery Park City 538, 548 

Baumgartner, Willfred 288 

Beame, Abraham 434, S41f 

Beirut 71, 365, 369, 374, 397, 407f, 493 

Beitran, Pedro Gerado /19f 

Benstock, Marcy 549f. 

Bergsten, Fred 597, 684 

Bernhard, Prinz 564ff. 

Bessemer Trust Company 473 

Beveridge, Sir William 106,113 

Bilderberg-Treffen 506, 564f, 57 1f. 

Black, Eugene 297, 371, 570 

Bliss, Lilie 40 

Blue Hill 680 

Blumenthal, W. Michael 346, 507, 569, 573 

Bodoquena, Fazenda 267, 578 

Börsencrash 1929 172f. 

Bootstrap, Operation 183 


688 


Boston Properties 446f, 673 

Botero, Fernando 590 

Boumedienne, Houari 307, 391f. 
Boutros-Ghali, Boutros 556 

Bowen, William G. 645 

Bower, Gerald 222 

Bowery Savings Bank 531 

Bowie, Robert 572 

Boyle, Richard J. 433 

Brasilien /80,185,188,196,239f, 267,274, 


276f,, 396, 450, 493, 575, 578f, 583, 595, 596 


Breasted, James Henry 68f 

Brennan, Peter 79, 546 

Breschnew, Leonid 326, 328 

British Empire Building 80, 86 

Bronfman, Edgar 373, 546 

Bronk, Detlev 204 

Brooklyn Union Gas Company 552 

Brown, Harold 573 

Brown, R. Manning 645 

Brown University 29, 303, 527 

Bruce, David 348 

Bruderle, Edna 2/1 

Brzezinski, Zbigniew 501, 572f, 684 

Bundesbörsenaufsichtsbehörde 774 

Buckminster 449 

Bundy, McGeorge 561, 572, 587 

Bundy, William P. 560 

Bunshaft, Gordon 229 

Bürden, William A. M. 622 

Burns, Arthur 438, 544 

Burr, Aaron 219f. 

Bush, George W. 601 

Business Group for Latin America (BGLA) 
587 

Business Labor Working Group (BLWG) 546 

Butcher, Willard 303 

Butler, Nicholas Murray 87,207,215 

Buzzwell, Louise 47 

Byrd, Richard 46 


9 

Cabot, Thomas 662 

Cain, Charles 177 

Cambridge 91, 96, 109,116, 118, 446f,, 449, 
456f, 588 

Campbell, Colin 678, 684 

Campbell, Elsie Aldrich (Tante) 96 

Carey, Hugh 542, 548, 628 

Carli, Guido 395 


Carnegie, Andrew 21,23, 288,207 

Carnegie Endowment for International Peace 
202 

Carter, Jimmy 357, 462, 489, 497, 512, 574 

Castro, Fidel 183, 308, 314f, 447, 555f. 

CBS 157,399,617 

Ceausescu 307 

Central Intelligence Agency (CIA) 153, 378, 
494, 499, 567 

Cezanne, Paul 6/3 

Chagal, Marc 257f. 

Chambers, Whittaker 2/0 

Champion, George 187, 217,218, 222f, 236, 
239, 243, 271, 274, 277, 279,f,, 284f, 291, 
300, 518 

Chartered Bank 282, 285 

Chase International Investment Corporation 
(CIIC) 240f. 

Chase Investors Management Corporation 523 

Chase Manhattan Bank //,168,213,221,232, 
241, 304, 369, 420, 438, 517, 525 

Chase Manhattan Mortgage and Realty Trust 
(CMART) 421,428ff,, 433 ff. 

Chase National Bank of Egypt 398 

Chavez, Hugo 563 

Chemical Bank 237, 289 

Chiang Kai-shek 151, 339, 353 

Chicago, Universität 23, 25, 68, 107, 122f, 
202, 227 

Chile 185, 307, 593ff,, 599, 601, 605 

China (Volksrepublik) 293, 305, 314f,, 326, 
335ff,, 342ff., 453, 493, 505, 555, 561 

Chinese People’s Institute for Foreign Affairs 
(PIFA) 344 

Chruschtschow, Nikita 308f, 311, 314f, 3175, 
320f, 324, 327, 331, 335, 371, 449 

Chrysler 74, 80,138f, 528 

Churchill, Randolph 7/18 

Churchill, Sir Winston 7/18 

Citibank 421,427,437 

Citigroup 173 

City Bank 173,219, 221,236,243,272,279, 
280f, 298, 328, 366, 534, 585 

Clark, Buddy 163 

Clark, Mary Todhunter 69 

Clay, Lucius 429 

Clemenceau, Georges 614 

Clinton, Bill 560 

Clivus-Toilettensystem 679 

Collado, Emilio »Pete« 562, 585, 648 

Collier, Peter 441 


Index -- 


Colorado 35f, 62, 63 

Colorado Fuel & Iron (CF&-I) 35, 63 

Columbia University 74, 197,207,292, 455, 
529, 572, 637, 638 

Commerce Committee for the Alliance for 
Progress (COMAP) 585f 

Commercial Bank of Kuwait 406 

Congress, U. S. 569 

Connor, John 438 

Coughlin, Charles 84 

Council of the Americas 587, 589, 591, 596, 
SI. 

Council on Foreign Relations 145,202,215, 
356, 402, 555f,, 558, 560, 564, 572, S91f. 

Counter-Intelligence Corps 150 

Cousins, Norman 308,322, 453, 681 

Creel, Dana 210,467 

Crewe, Marquise von 86f. 

Cromer, Lord 282 

Crow, Trammell 671 

Cuomo, Mario 549, 560 

Cutler, Lloyd 512 


D 
Dachau 168 
Dana, Richard 165,211 
Darlan, Jean-Francois 155 
Dartmouth-Konferenz 308, 453 
David-Weill, Michel 646, 648 
Dazu-Höhlen 359f. 
Debs, Richard 400, 684 
De Cuevas, Margaret (Cousine) 592 
Defregger (Familie) 95,167 
de Gaulle, Charles 155,158,162f, 166,288 
deKlerk, F. W. 307 
de la Madrid, Miguel 598 
Demokratische Partei 267, 601 
Deng Xiaoping 357f, 555 
Dent, Frederick 326, 345 
Deutschland 95, 99f, 120,129, 145f, 153,167, 
214, 354, 408, 423, 559, 566f. 
- Westeutschland 2/4,274,286 
- Ostdeutschland 327 
- Nazi-Regime 168, 559 
Deutsche Bank 286 
de Wavrin, Andre 165 
d’Harnoncourt, Rene 610,619 
Diba, Farah 502, 512 
Dilworth, J. Richardson »Dick« 242, 297, 426, 
432, 436ff,, 474, 639ff,, 656, 672, 684 


689 


— Erinnerungen eines Weltbankiers 


Dinkins, David 554 

Dobrynin, Anatoly 327 

Dole, Bob 462 

Downtown Lower Manhattan Association 
(D-LMA) 533/f.,537f. 

Drucker, Peter 244 

Dubai 397,409 

Dulany, Peggy Rockefeller (Tochter) 553 

Dulles, John Foster 207, 559 


E 

Ebbot, Percy 217 

Ecker, Fred 78,229 

ECLA (UN-Kommission für die Entwicklung 
Nordamerikas) 580 

Economic Theory of Socialism 124 

Edge-Act 187,239 

Eisenhower, Dwight D. 207,237, 530 

Ellinghaus, William 551 

Embarcadero Center 67 1ff. 

Emergency Committee on American Trade 
(ECAT) 568,570 

Emergency Financial Control Board 543 

Empire State Building 74, 80, 536 

Enskilda Bank 286 

Equitable Trust Company 172, 217, 339 

Esperance Land and Development Corporation 
240 

Europa 23, 39, 99,105, 129,142,145f, 149, 
152f, 177f, 184,187, 211, 227, 236, 273, 
275f, 281, 290, 292, 322f., 367, 401, 503, 
505, 523, 559, 565, 571, 581, 590, 649, 652, 
658 

Export-Import Bank 237 

Eyrie 48, 51, 63,215,259f, 265 


F 

Fabian-Sozialismus 705,114 

Fahd, Prinz 399 

Faisal, König von Saudi-Arabien 379ff., 415 

Familienangelegenheiten 194, 261f, 483 

Federal Bureau of Investigation (FBI) 207 

Federal Reserve 28,225, 236, 271f, 285, 294, 
395, 400, 470, 496, 507, 523, 544 

Financial Executives Institute 295f 

Flexner, Simon 23 

Ford, Gerald 462f, 573 

Ford, Henry 47,142,289 

Foreign Affairs 344, 559, 560 


690 


Fortüne (Magazin) 157,440,517,524 

Fosdick, Harry Emerson 14, 256 

Frankfurter, Felix 93, 207 

Franklin, George S. »Benji« 9/f., 113,135, 572 

Frankreich 22, 62, 66f., 80,118,129,147,153, 
155ff., 162ff., 166f., 274, 289, 348, 559, 567, 
591, 614 

French Committee on National Liberation 
(CNL) 154f., 157f, 162 

Freud, Anna /02 

Freud, Sigmund 1/02 

Friedman, Milton 123 

Fundo Crescinco 188 

Fukuzawa, Takeo 656 

Fuller, R. Buckminster 449 


G 

Gaitskell, Hugh 564f. 

Galbraith, John Kenneth 9,118 

Gasser, Herbert 203 

Gates, Frederick T. 23 

GE Building (das frühere RCA-Gebäude) 83/. 

Geier, Paul 93, 98 

General Agreement on Tariffs and Trade 
(GATT) 569,599 

General Education Board (GEB) 24f, 37,44 

General Electric 222, 238,294, 439,519, 643, 
659, 675 

George VI, König von England 86 

Ghorbal, Ashraf 401 

Gilder, Ann Alsop 145 

Gilder, Richard Watson 9/ 

Giraud, Henri 155 

Giuliani, Rudy 138 

Glasnost 332 

Glass-Steagall Act 187 

Goldwater, Barry 266 

Gomez Ruiz, Louis Emilio 278 

Goodman, Roy 627 

Good Neighbor Policy 581 

Goodwin, W. A.R. 60f 

Gorbatschow, Michail 308, 332f 

Gordon, Walter 280 

Goulart, Joao »Jango« 277 

Grace, J. Peter 211,585 

Grand Tetons 59, 142,458 

Granoff, Katia 6/4 

Gray, Hannah 645f. 

Great-Society-Programm 32] 

Griesa, Thomas 549 


Großbritannien 7/19, 348, 405, 407, 490 
Growald, Paul 681 

Guaranty Trust Company 225 

Gund, Agnes 631 

Gwertzman, Bernard 490 


H 

Haberler, Gottfried von 112,124 

Hafenbehörde von New York und New Jersey 
536 

Haig, Alexander 666 

Haley, John 433. 

Halpert, Edith 39 

Hamilton, Alexander 220 

Hanfstaengl, Ernst »Putzi« 95f 

Harlem 43, 527ff. 

Harrison, Wallace K. 78,206 

Harvard University 455, 457,572 

Hassan, König von Marokko 403f, 4995, 502 

Havel, Vaclav 555 

Hawker, Sir Ciryl 283 

Hayek, Friedrich von 116 

Health Commons Institute 681 

Heard, Townsend 751 

Heinrich, Hans 615 

Helms, Richard 493, 684 

Hewitt, William 289, 322,570, 645 

Hightower, John 620 

Hills Realty 476 

Hiss, Alger 206,208 

Hitler, Adolf 95f, 100,120f, 129,145,147,151 

Ho Chi Minh 454 

Hocking, William E. 115 

Hodges, Luther 585 

Holloway, Benjamin 648 

Holmes, Oliver Wendel 207 

Hongkong 282f, 289, 339ff,, 345, 353, 358 

Hooper, John 433 

Hoover, Herbert 731 

Horowitz, David 441 

House Un-American Activities Committee 209 

Hoveyda, Amir Abbas 497 

Huang Hua 342, 357 

Hudson Pines 94, 432, 444, 480, 614, 662 

Humelsine, Carl 483 

Humphrey, George 238 

Hussein, König von Jordanien 307, 375, 378, 
386, 399, 403f, 415ff,, 503 

Hussein, Saddam 307, 415ff 

Hutchins, Robert Maynard 125 


Index — 


l 

IBM 207, 294, 372, 424f, 570 

Ibn Saud, König von Saudi-Arabien 366,379 

Indien 115,361,453 

Industrial and Mining Development Bank 
oflran 240 

Industrial Credit Bank 495 

Industrial Relations Councelors 36f. 

Institute for the Advancement of Health 453 

Interamericana de Financiamineto e 
Investimientos, 187 

International Bank of Iran 495 

International Basic Economy Corporation 
(IBEC) 180,182,187f, 238, 583 

International Executive Service Corps 
(IESC) 568,569 

Irak 307, 367, 382, 398, 404, 415ff. 

Iran 240, 366, 397, 404f, 417, 490ff,, 495ff,, 
506f, 510f, 513f. 

Ishizaka, Taizo 288 

Islam 379f, 405f, 490f, 500f. 

Israel 326, 367ff,, 375f, 378, 380f, 384ff,, 392f, 
398ff,, 404, 415, 417f,, 450, 562, 666 

Italien 121,154,282,288,319, 395,567,581, 645 


J 


Jabber, Scheich 405f 

Jackson Hole Preserve 466 

Jackson-Vanik-Gesetzesänderung 326, 331 

Jacob-K.-Javits-Kongresszentrum 547 

Japan 42,142,149,262, 274,282f, 288, 338, 
340f, 355, 464, 571, 649, 652 

Japanische Gesellschaft 464f. 

Jaruzelski, Wojciech 307 

Javits, Jacob 532 

Jemen 411, 413f. 

Jerusalem 70f,, 257, 383, 387, 562 

Jiang Quing 335 

Jiang Zemin 555 

Johnson-Administration 371f. 

Johnson, Lyndon B. 377, 561, 569 

Joint Intelligence Collection Agency 
(JICA) 153, 156, 161 

Jordanien 367, 373, 375, 380, 386, 397, 399, 
403f, 408 

J. P. Morgan 286, 289, 299, 534, 683 

JY Ranch 65,142, 458 


691 


— Erinnerungen eines Weltbankiers -- 


K 

Kahlo, Frida 83 

Kahn, Otto 75 

Kairo 69, 70f, 150,157,371, 377, 389f,, 397f., 
666 

Kanada 36,106,278f, 322, 630 

Katar 397,412 

Kathedrale von Reims 66f. 

Katholische Kirche 262 

Kendall, Donald 594 

Kennedy, John F. 119,561, 587 

Kennedy, Joseph P. 118 

Kennedy, Kathleen 719,587 

Kennedy, Robert F. 665 

Kennedy (Regierung) 583f. 

Kessler, Ron 436 

Kettering Foundation 322f. 

Keynes, John Maynard 7/10 

Khalifa, Isa al- (Scheich) 407f 

Khat 414 

Khomeini, Ayatollah Rubollah 499,570 

King William Lyon Mackenzie 36,106 

Kidar, Nemir 541 

Kissinger, Henry 8,289, 326, 342, 353, 376, 
381, 389, 392f, 412, 416f, 470, 490, 493, 
496,501, 506, 559, 567,593f, 684 

Klabin, Israel and Lina 450 

Knight, Frank 122ff,, 133f 

Knight, Ridgway 157, 401, 684 

Knox, William Franklin 153 

Koch, Edward 385 

Kollek, Teddy 387 

Kolumbien 185,278, 593, 606 

Kongress-Partei 715 

Korea 338ff. 

Koreakrieg 340 

Kossygin, Alexej 328ff., 355 

Kreisky, Bruno 506 

Kuba 180,182, 308, 314ff,, 319, 556, 562f, 579, 
581, 584, 594 

Kuwait 366, 375, 380, 397, 405, 406, 666 

Kykuit 74,19, 46f,, 127,129,134,136,199,249, 
265f, 471, 476ff., 480, 483, 678 


L 

Loboratory for Electronics (LFE) 295 
Labrecque, Thomas 520 

Lafley, Alan 439,518 

La Follette, Philip 126 

La Follette, Robert M. 15 


692 


La Guardia Airport 740 

La Guardia, Fiorello 136, 528 

Lambert, Alan 279 

Lambert, Leon 286 

Landon, Alfred 109 

Lange, Oskar 123f 

Larragoitia, Antonio 276 

Laski, Harold 7/4 

Lateinamerika 98, 112, 120,179, 181,185, 
1878 239, 262, 273, 275$ 278, 284, 
292, 313, 362, 365, 395$ 567, 569, 
5778, 602$ 

Lauder, Ronald S. 631 

Laugier, Henry 162f 

Laura Spelman Rockefeller Memorial 713 

Lazard Freres 240, 429, 492, 649 

Lederberg, Joshua 345 

Lee, Ivy 25, 36 

Lee Kuan Yew 455 

Lehmann, Herbert 136 

Lehman Brothers 429, 496 

Lenin 84$ 311, 313 

Leutwiler, Fritz 331 

Lewis, Drew 92,206, 656 

Libanon 365$, 380, 386, 397,407f. 

Libyen 378, 382, 398 

Lieberman, William 622 

Li Liang 343 

Lilly Endowment 322 

Lincoln Center 227,262, 464 

Lincoln School 43, 527 

Lindbergh, Charles 46,127 

Lindquist, Warren T. »Lindy« 164f., 211, 268, 
532, 5348, 538, 684 

Lindsay, John 457,539 

Linowitz, Sol M. 569 

Li Peng 361 

Li Xiannian 357 

L. M. Rothschild 286f. 

Lockheed Corporation 566 

London 14,28, 86,106$ 1128 115,118$ 
122$ 127, 134, 156, 1788 193, 2818 493, 
523, 571, 579, 584, 587 

London School of Economics (LSE) 14,106$ 
112$ 116$ 119, 122, 151, 584 

Loomis, Carol 440,517 

Lopez Portillo, Jose 506 

Lord, Winston 352, 359, 361, 561, 684 

Loudon, John 288 

Lowes, John Livingston 97 

Lowry, Bates 619 


Lowry, Glenn 630f., 684 
Lucke, Elmina 45 
Ludendorff, Erich 120 
Ludlow-Massaker 35f. 
Lutz, Frank E. 98 


M 

MacArthur, Douglas 340 

Macmillan, Harold 3/2 

Maine 32, 47ff., 51,57,192, 214,250, 253,259, 
265, 452, 517, 661ff. 

Maine Coast Heritage Trust (MCHT) 662 

Maison Franchise, La 80 

Malik, Charles 372 

Malraux, Andre 588 

Manhattan Company 2/9 

Mankind of the Crossroads 84 

Manning, Bayless 345, 561, 684 

Mann, Thomas 589 

Manship, Paul 82 

Mao Zedong 335f. 

Marie Antoinette, Königin von Frankreich 67 

Marlantes, Lorian 642 

Marokko 154,157,159, 380, 499ff., 513 

Marshall, Alton G. 639 

Marshall, George 444 

Marshall-Plan 354,582,585 

Martinez, Maria 63 

Mason, Edward S. /12f 

Matisse, Henri 251, 406, 608, 622 

Matthiessen, F. ©. 97 

Maurice, Andre 95 

Mauze, Jean 261 

McCloy, John 213 

McCormick, Edith Rockefeiler (Tante) 65 

McCormick, Harold Fowler 65 

McCormick, Robert R. 126 

McDonald, James S. 678 

MecGrath, Neva van Zandt Smith 734, 141 

McGrath, Peggy siehe Rockefeller, 
Margaret »Peggy« 113,127,129,134f, 141 

McGrath, Neva van Zandt Smith 734 

MeGrath, Sims 134,141 

Mecllwain, Charles 97 

McLarty, Thomas F. »Mack« 600 

Meir, Golda 383, 386f. 

Mercantile Bank of Canada, 279 

Mercantile Bank of India 282 

Metropolitan Life Insurance Company 78,196 

Metropolitan Museum of Art 41, 472 


Index — 


Metropolitan Opera Company 74 

Mexico-U. S. Business Committee 599 

Mexiko 85, 99,180, 396, 490, 506, 508f., 511, 
575, 577f, 581, 596, 599, 605, 610 

Meyer, Andre 622 

Meyner, Robert 536 

Michelmore, Ian 374 

Milbank, Tweed, Hope, Hadley & McCloy 
211,213,657 

Mitsubishi Estate Corporation 652 

Miyazawa, Kiichi 572 

Mobutu Sese Seko 307 

Mondale, Walter 573 

Monet, Claude 6/3 

Monet, Michel 6/14 

Monnet, Jean 567 

Monroe, James 581 

Morgan, JP 286,289f., 534, 683 

Morgenthau, Robert 266 

Morningside, Gardens 531f, 553 

Morningside Heigthts, Inc. 202,230,530 

Moses, Robert /140,230,531 

Moskau 83, 309f., 322, 325, 327ff., 331, 
335f., 559 

Moynihan, Daniel Patrick 85 

Mubarak, Hosni 402 

München 4, 95,120, 167f. 

Municipal Assistance Corporation 
(MAC) 542ff 

Munnecke, Will 530 

Munoz, Marin Luis 184 

Murphy, Robin 264 

Museum of Modern Art (MoMA) 40,152, 
202,230,251, 344f., 481,486, 608ff., 613f, 
616f., 619ff., 629f., 678 

Museum of Primitive Art 6/0 


N 

Naher Osten 150,275,293,305, 322, 323, 
365ff., 371f., 374f., 379ff., 384ff., 392, 397, 
400ff., 405, 407, 413, 415f., 484f., 492, 
499, 503, 505, 555, 559, 563,581 

Nasser, Gamal Abdel 370, 390 

National Bank ofEgypt 398 

National Housing Act von 1949 531 

National Iranian Oil Company (NIOC) 492 

National Park Foundation 678 

National Security Council 50/ 

National Trust for Historie Preservation 
482f, 678 


693 


Erinnerungen eines Weltbankiers 


National Westminster Bank 284 

NBC 80,659 

Near East Emergency Donations (NEED) 373f. 

Nederlandse Credietbank 282 

Nehru, Jawaharlal 37/ 

Neidich, Daniel 655 

New Deal 109,124,207, 210 

Newsom, David 501f, 504, 508 

Newsweek 385, 428 

New York 12,19,35,39,42,44,46ff,, 62,69,73, 
83ff,, 92, 99,101,106,113,127,129,135f,, 
138ff,, 145,151ff,, 163,165,168,183,191,194, 
202,205,207f, 216f, 219ff,, 224, 227,237, 
247,249,253,261f, 266,274,277f, 287,293, 
297,299, 301, 308,342ff,, 347,349, 351, 357f,, 
360,365,372,381,383,386,389,399ff, 420f, 
423,426,438, 444,446f,, 451, 454, 457,462, 
465,f., 471,481, 485f, 490,493, 496, 501f, 
505,507, 509ff,, 514,520, 522,527,530f, 534, 


536ff, SA1ff, 558f, 579, 582, 590ff,, 596f,, 616, 


620,622, 627, 629, 639, 645, 648f,, 651, 653, 
659, 663, 666, 677, 680,683, 686 

New York Central Rail Road 62 

New York City Partnership 551, 629 

New York Daily News 554 

New Yorker Börse 224, 534 

New York Herald Tribüne 46 

New York Institute of Technology 471 

New York Times 153,183, 349, 372, 383, 420f,, 
438, 454, 471, 490, 514, 534, 538 

Niarchos, Stavros 622, 658, 660 

Nigeria 118,151,240,283 

Nixon (Regierung) 376 

North America Free Trade Agreement (NAFTA) 
600f. 

Nusbaum, Jesse 64 


6) 

Oakes, John 153, 454 

Office of Defense, Healt and Welfare Services 
(ODHWS), 142f. 

Öl 15, 18, 22f,, 25, 33ff,, 37, 73, 76, 80, 157, 
224, 294, 337, 370, 382, 384, 420, 492, 
586, 638 

O’Keefe, Ray, 429, 431 

Okita, Saburo 572 

Oldenburg, Richard 345, 621 

Oman 409,412,485 

O’Neill, Abby 678 

O’Neill, George 646 


694 


Organization of Petroleum Exporting 
Countries (OPEC) 12, 330, 379, 389, 391f, 
394, 396f, 404, 415, 422, 493 

Österreich 102,147, 155, 282, 506, 567 

Outlet Communications 643, 650 

Owen, Henry 572 

Owings, Nathaniel 227 


P 

Packard, Arthur 795,210,254 

Packard, Mary 254 

Pahlewi, Muhammad Reca, Schah von Persien 
394, 413, 489f, 517 

Palestine Liberation Organization (PLO) 373, 
374, 386, 408, 415 

Palästinensische Flüchtlinge 367, 373, 375 

Paley, William 157,617 

Panama 180f, 240, 512, 574, 578, 581 

Pao, SirY. K. 289 

Paris 28, 83, 100, 162, 164, 166,168, 178f, 187, 
211, 257, 282, 348, 354, 401, 408, 532, 566, 
571, 613f, 622 

Parker, Richard 500 

Parkinson, Eliza 6/17 

Pataki, George 676 

Patolichev, Nikolai 326 

Patterson, Ellmore »Pat« 541,544, 570 

Patterson, Herbert 299 

Pearl Harbor 143, 145,147, 340, 675 

Pearson, Lester B. »Mike« 279f., 345,507, 569, 
684 

Peat, Marwick and Mitchell 434 

Peking 42, 335ff,, 339, 341ff,, 346f, 349f, 352, 
357, 359, 360f. 

Peking Union Medical College (PUMC) 
337f, 349 

Perestroika 332 

Peru 185f, 278, 444, 579, 584f, 593, 596 

Pesenti Group 566f 

Peterson, Peter G. 496, 562 

Petrovsky, Vladimir 324 

Phillips, William and Beatrice 122 

Picasso, Pablo 162f, 608, 622ff. 

PIFA (Chinese People’s Institute for Foreign 
Affairs) 344, 347, 352, 356 

Pinay, Antoine 567 

Pindling, Lynden 504 

Pinochet, Augusto 307, 594 

Place, John 299 

Pocantico Hills 22, 45,192, 686 


Polen 123, 125, 129, 146f, 307, 327, 564, 569, 
667 

Population Council /96,262,466 

Portman, John 671 

Pounds, William 646 

Prebisch, Raul 580 

Prentice, Atla (Tante) 625 

Primakow, Jewgeni 323 

Princeton (Universität) 13,33,55f, 300ff 645f. 

Prometheus 82, 642 

Prudential Insurance 677 

P. S. 1 Contemporary Art Center 633 

Puerto Rico 180,183,241 

Pumpelly, James 167 

Pusey, James 344 

Pusey, Nathan 344 

Putnam, George 645f., 657 


Quill 540 


R 

Radio City Music Hall 40, 650 

Radio Corporation of America (RCA) 79, 83f. 

Radio-Keith-Orpheum (RKO) 79 

Rainbow Room 735,642 

Ramparts 441 

RBF 195ff 198,259, 261f., 463, 465ff, 476, 478, 
483, 625, 678 

RCA-Gebäude 83f. 

Real Estate Investment Trust (REIT) 428, 430, 
644, 6537. 

Reagan, Ronald 68, 332, 462, 544, 549, 553 

Reed, Joseph Verner, Jr. 297, 344, 389, 562, 
564, 568, 684 

Reed, Mimi 344 

Regan, Donald 496 

Reichmann, Paul 648 

Republikanische Partei 261 

Reston, James »Scotty« 349 

»Rettet unsere Häuser« 532 

Rezession 132,188, 394, 396, 422, 427ff, 498, 
595, 601, 649, 653f, 659, 67 1ff. 

Riland, Kenneth 471 

Rivera, Diego 83 

Riverside Church 74, 104,256, 528f. 

Rivkind, Simon 648 

Robbins, Lionel 177,122 

Robertson, Pat 570 


Index — 


Rockefeller 

Abby (Tochter) 34, 152, 168, 194, 443, 

447ff 451, 646, 678ff, 685 

- Abby Aldrich (Mutter) 27ff,, 39ff., 63ff; 
74, 79, 83, 89, 91 ff., 102, 104, 136, 146f,, 
158, 162f, 192ff, 249ff, 486, 558, 607ff., 
633 

- Abby »Babs« (Schwester) 43, 45, 52ff, 
192, 251, 260f, 265, 461, 471, 473, 640 

- Bessie (Tante) 590 

- Blanchette (Schwägerin) 480, 616, 628 

- David 1, 4, 8ff 308, 420f, 438, 440, 457, 
490, 517, 605 

- David, Jr. (Sohn) 146 

- Eileen (Tochter) 134, 191, 443, 449, 
451ff, 681f, 685 

- Eliza Davison (Urgroßmutter) /9 

- Jay (Neffe) 147, 474, 665, 684 

Jeanette Edris 261 

John Davison, Jr. (Vater) 13ff, 263f, 

346, 527f, S5Jff S81f, 638f, 661ff, 668F. 

John Davison (Großvater) 13ff, 45ff, 

56, 104, 109, 122f, 129, 172ff 201f, 

223f, 258f, 336f, 420f, 473, 527f, 592f. 

John Davison 3rd (Bruder) 13/ff.,52, 

136f, 148f, 264f, 641 ff 665f. 

Laurance Spelman (Bruder) 14, 33, 

43, 52, 56ff,, 104, 136, 149f,, 256, 262f,, 

466f,, 478f,, 639f,, 678 

Laura Spelman (Großmutter) 28,113 

Margaret »Peggy« (Ehefrau) 113,127, 

129,134ff, 141f, 145ff, 150ff, 160f. 

168f, 1795, 191ff, 207, 240, 249, 254ff, 

260, 263ff;, 332, 335, 343f, 347f, 359, 

366, 368, 403, 426, 442ff, 447f, 457f, 

480ff 484f, 517, 553, 556, 577, 588, 594, 

öllff 614f, 623f, 661ff, 677, 680, 685 

Margaretta Fitler »Happy« Murphy 

(Schwägerin) 263ff, 267, 482,485, 487, 

502 

Mark (Neffe) 90, 265, 322, 614 

Martha Baird Allen (Stiefmutter) 252 

Mary (Schwägerin) 40, 60,149, 255f. 

608 

Mary Todhunter »Tod« Clark 

(Schwägerin) 30, 35, 42, 46, 69f, 101, 

117, 159, 167,173, 210, 249f, 252, 254, 

256ff, 263ff, 302, 319, 356, 404, 461, 

473, 476, 482f, 485, 487, 499, 542, 555, 

589f, 608, 610, 612, 622, 624, 648, 661, 

663, 677 


695 


B— Erinnerungen eines Weltbankiers -- 


- Michael (Neffe) 4, 258, 472, 540, 610, 
629, 683, 685 
- Nelson Jr. (Neffe) 265 
- Nelson Aldrich (Bruder) 27, 55 
- Neva (Tochter) 160, 168, 308f, 31 If, 
318, 443, 448f, 6795, 685 
- Peggy (Tochter), siehe Dulany, Peggy 
Rockefeiler 
- Richard »Dick« (Sohn) 92, 99ff, 105, 
109, 113, 145f, 150fi, 167, 191, 242, 
249, 266, 297, 322, 400, 426, 432ff,, 438, 
441, 443, 45 1f, 462, 492, 567, 570, 621, 
627ff,, 639f,, 65 1ff,, 656f,, 665, 672, 681, 
684f. 
- Rodman (Neffe) 474, 599 
- Stillman (Cousin) 773 
- William (Urgroßvater) 19f, 32, 44f, 
60, 97, 114, 119, 126, 137, 141, 156, 173, 
209, 228, 470, 507, 531, 593, 684 
- Winthrop (Bruder) 60, 62, 66f, 104, 
168, 171ff,, 180, 183, 208, 213, 218, 220, 
241, 291, 340, 365f, 461, 559, 640, 671f. 
Rockefeiler Archive Center 22, 683 
Rockefeiler Brothers Fund (RBF) siehe 
RBF 198, 312, 373,446, 461,591, 678 
Rockefeiler Center 11, 73, 77f, 80f,, 84ff,, 88, 
103,197ff,, 201, 258, 262, 268, 289, 605, 
629, 635, 637ff,, 642, 644ff,, 651ff,, 656ff,, 
670f, 675, 684 
Rockefeiler Center Properties, Inc. (RCPD) 
648, 658 
Rockefeiler & Company 678 
Rockefeiler Financial Services 678 
Rockefeiler Foundation 73,24, 37, 59, 80,113, 
122, 124, 261, 310, 322, 337, 464, 469, 558 
Rockefeiler Group, Inc. (RGI) 643ff. 
Rockefeiler Range 46 
Rockefeller University 205f, 345,449, 467, 
470, 669f, 679, 681 
Rockwood Hall 476, 480 
Roeder, George 299 
Rogers, William 382 
Rong Yiren 358, 360 
Roosevelt, Archibald 499 
Roosevelt, Franklin D. 109, 675 
Roosevelt, Theodore 15,46 
Roosevelt (Regierung) 65, 142 
Rosebery, Lord 87 
Rosen, Walter Jr. 92,151, 167 
Rosenberg, Anna 136,142,146,171 
Rosenburg, Paul 6/3 


696 


Rothschild, Evelyn de 286f. 
Rothschild-Gruppe 286f. 
Rous, Peyton 669 
Rousseau, Jean-Jacques 67 
Rubel 331,333 

Rudenstine, Neil 604 
Rumänien 307, 327 

Ruml, Beardsley 126, 136 
Rumsfeld, Donald 462 
Rusk, Dean 320 


S 

Sachs, Paul 608 

Sadat, Anwar 389, 392, 399, 418, 498f, 666 

Salinas de Gortari, Carlos 598 

Salles, Walter Moreira 578 

Samuelson, Paul 7/1 

San Francisco 64, 99,285, 324, 582, 67 1ff. 

Sargent, John Singer 21 

Sarnoff, David 79f. 

Sasaki, Hideo 477 

Saudi-Arabien 366, 370, 378ff,, 394, 397, 
404ff,, 4095, 414, 491, 666 

Saudi Arabian-American Corporation 
(Sarbam) 484 

Saudi Arabian Monetary Agency (SAMA) 
366, 369f. 

Saudi (Königshaus) 366, 379, 393f, 399, 418 

Schaefer, Alfred 286f. 

Scharffenberger, George 656 

Schmidt, Benno 240 

Schmitt, Mott 192 

Schuman, Robert 567 

Schumpeter, Joseph A. 107,110 

Schweiz 101,282,492, 495 

Schwulst, Earl 537 

Scranton, William 387 

Seal Harbor 48ff,, 54, 63, 69,106,215f, 252, 
260,264, 449, 607 

Sears, Barbara »Bobo« 261 

Second American Revolution, 
(Rockefeiler) 465 

Senat (US) 27,558,659 

September 11, 2001 669 

Shanghai Bank 282 

Sharon, Ariel 563 

Shinn, Richard 546, 551 

Shultz, George 428, 460f, 666 

Simon, William 428,544, 667 

Singapur 283, 336, 341, 455 


— Index 


Skidmore, Owings and Merrill 184, 227, 535 

Sloan-Kettering Institute 467 

Smith, Al 41,140 

Smith, James E. 437 

Smith, J. Henry 551 

Smith, Ralph 164 

Soustelle, Jacques 165 

Sovern, Michael I. 644 

Sowjetunion 85, 293,305, 308, 31 1ff,, 316ff,, 
320ff,, 330ff,, 336, 339, 357, 376, 378, 382, 
413, 453, 490f, 559, 563, 565, 588, 594, 
666 

Spelman Fund 80,126 

Speyer, Jerry L. 554, 68ff. 

Spielhaus 20, 48,194, 479 

Standard Bank 283f. 

Standard Oil 15, 18, 22f, 25, 33ff,, 73, 76, 80, 
157, 224, 294, 337, 370, 382, 384, 420, 
586, 638 

Stankard, Frank 344, 684 

State Industrial Development 
Commission 26] 

State-War-Navy Coordinating Committee 149 

Stein, Gertrude 622 

Steuerreform (1969) 468 

Stevens House 792,194 

Stevenson, Adlai 159 

Stillman, James 173 

Stimson, Henry 213 

Stone Barns Center for Agriculture 680 

Strauß, Franz Josef 567 

Südafrika 281,283, 456, 457, 501, 680 

Sullivan, Mary Quinn 40, 608 

Sullivan, William 500 

Supreme Court 93,207 

Switzer, Byron 156f,, 160 

Synergos Institute 680 

Syrien 367,392,398,401 

Szulc, Tad 383f. 


T 
Taiwan 338ff,, 352f, 357, 505 
Tang, Nancy 353 

Taniguchi, Yoshio 632 

Tarbell, Ida 76,21,25 

Taylor, Walter 90 

Teheran 489, 492ff,, 502, 505, 509 
Teves, Ernst /20 

T-Force 161 

Thant, U 309 


Thomas, Lewis 206 
Thyssen-Bornemisza, Fiona 6/5 
Time 209, 428, 639 

Tisch, Preston Robert 546 

Tito, Josip (Broz) 307, 371 
Tobin, Austin 436 

Todd, John R. 78 

Tokio 340, 359, 572, 656 
Trilaterale Kommission 359 
Trudeau, Garry 570 

Truman, Harry S. 368, 486 
Truman (Regierungszeit) 205f. 
Trust Company of Cuba 182 
Tschechische Republik 555, 569 
Tschechoslowakai 7/47, 327 
Tschou En-lai 307, 345, 347, 352, 355, 371 
Trust-Komitee 180 

Tufts University 679 

Turner, Cecil 193 


u 

Union Bank 286 

Union Church 251,257, 668 

UN-Kommission für die Entwicklung 

Nordamerikas (ECLA) 580 

United Nations Relief and Works Agency for 
Palestine Refugees (UNRWA) 367, 373f. 

S-Außenministerium 180, 325, 511, 560 

S-China Business Committee 326 

sher, Abbot Payson 98 

. S.-Iran Joint Committee 496 

S-UdSSR-Handels- und Wirtschafts- 
gremium 325 


eietalase 


1% 


Van Arsdale, Harry 79, 546 

Vance, Cyrus 289, 356, 490, 501, 506, 509, 
512,573 

Vanier, George 157 

Venezuela 180,185, 277, 563, 579, 583f, 593, 
606, 629 

Vereinigte Arabische Emirate 409f. 

Vereinte Nationen 6, 125, 225, 227, 279, 309, 
314, 324, 342, 367, 555, 557, 582 

Versailles 59, 66f, 289, 558 

Verteidigungsministerium 340, 561, 621 

Verwoerd, Henrik 307 

Vietnam 267, 295, 314f, 323, 339, 341, 442, 
446, 451, 453ff,, 466, 559, 561, 589, 620 


697 


Erinnerungen eines Weltbankiers — 


Vietnamkrieg 295, 442, 561, 620 
Viner, Jacob 122, 124 

Voell, Richard A. 641 

Volcker, Paul 496, 507, 651 
Vollmer, Gustavo 278 

Vorster, B. J. 307 


W 

Wagner, Robert 534 

Waldheim, Kurt 343 

Walker, James 138 

Wallace, George 267 

Wallenberg, Marcus Jr. 286f 

Wallenberg, Marcus Sr. 287. 

Wall Street Journal 427 

Washington Post 8, 421, 436f. 

Watergate-Affäre 356, 462, 493 

Waters, Bill 113,167 

Watson, Arthur K. 372, 570 

Watson, Thomas J. 207 

Watts, James 178 

Webb, Beatrice und Sidney 105 

Webb & Knapp 200 

Wein, Larry 536 

Weinstein, Richard 627 

Weis, Jerome »Packy« 177 

Weiss, Gerald 440 

Welch, Jack 643f, 659 

Weid, William 446 

Weltbank 214,297, 405, 426, 484, 557 

Weltkrieg (1.) 14, 51, 66, 83, 93, 101, 120, 145, 
164, 339, 354, 403 

Weltkrieg (II.) 7, 82, 112, 115, 129, 159, 207, 
252, 279, 289, 310, 327, 354, 408, 422, 
443, 453f, 473, 490, 529, 557f, 564, 570f, 
646, 656 


698 


Westmoreland, William C. 454 
Westway 505, S47ff. 

Wheeler, William Marton 94 
Whitehead, John 645f. 

Whitman, Christine Todd 78 

Whitney, John Jay »Jock« 622, 624 
Whitney Museum 617, 625 

Wien 102,110,506 

Wiggin, Albert 173f. 

Wilkerson, Eleanor 2/1 

Williamsburg, VA 13, 59ff,, 203,253, 453 
Wilson, Harold 497 

Wilson, Woodrow 36 

Wirtschaftskrise 76f. 

Wood, Grant 312 

Woods, George 484 

Works Progress Administration (WPA) 139 
World Trade Center 535, 537, 563, 675 
World Trade Organization (WTO) 557 
Wright, Fred W. 30 

Wriston, Walter 544,551, 585 


Y 

Yamani, Ahmed Zaki 393 
Yellowstone-Nationalpark 742 
Yosemite National Park 64 
Young, Owen D. 79 

Yuan (Chinas Währung) 355 


Z 

Zayed, bin Sultan al-Nahajan (Scheich) 409ff. 
Zeckendorf, William 200 

Zhao Ziyang 360, 361 

Zorach (Familie) 44 

Zuckerman, Mortimer 446 


Bahnhof Tarrytown, Warten auf die Ankunft von Großvaters Sarg, 
25. Mai 1937. Von links nach rechts: Vater, ich, Nelson, Winthrop, 
Laurance und John, (corbis) 


Gemeinsam mit Großvater und Großonkel 
William A. Rockefeller im Sommer 1920 auf 
Eyrie. Wir stehen vor unserer Sommerresi- 
denz mit Blick über Seal Harbor am Mount 
Desert in Maine. Großvater und Onkel 
William hatten gerade Standard Oil zum 
größten Unternehmen jener Tage aufgebaut. 


(DR photo collection) 


Mutter und Vater kurz nach ihrer 
Hochzeit 1901. 


(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt 
vom Rockefeller Archive Center) 


Ein Element des Einhorn-Wandteppichs, der in Vaters Gallerie nur ein paar Häuser 
neben unserem Haus in der West 54* Street in Manhattan hing. 


(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt vom Rockefeller Archive Center) 


»The Eyrie«. 


(Fotos von Ezra Stoller Associates; Freundlicherweise zur Verfügung gestellt vom Rockefeller Archive Center) 


Auf Rollschuhen zur Schule entlang des Central 
Park in den 1920ern. Vater bestand auf täglicher 
Ertüchtigung und dies war mein Weg, dem Folge 


zu leisten. 
(DR photo collection) 


Segelstunden an Bord 


der Jack Tar in Maine. 
(DR photo collection) 


Sechs Mitglieder unserer Familie in Maine Mitte der 1930er. Winthrop und ich in 
Knickerbockern neben Laurance, Nelson, John und unserer Schwester. Babs 
heiratete im folgenden Jahr David Milton. (DR photo collection) 


Kurze Rast in der Wüste nicht weit von Megiddo auf dem Weg nach Damaskus. 
Zuvor, im Frühling 1920, waren wir den Nil hinuntergefahren. Dr. James Brested, 
Dritter von rechts, ein berühmter Archäologe vom Oriental Institute der Universität 
Chicago. Meine Eltern stehen rechts von ihm. Mary Todhunter Clark, die Nelson im 
folgenden Jahr heiratete, war sehr elegant gekleidet für die Reise: Topfhut, Pelz und 
High Heels! Ich bin der Dritte von links. 


(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt von der University of Chicago) 


Das Rockefeller Center im Bau. (Freundlicherweise zur Verfügung gestellt vom Rockefeller Archive Center) 


Adolf Hitler schreitet im Dezember 1937 durch die Straßen von München. Ich 


zwängte mich durch die Massen nach vorn und schoss ein Foto, als er vorbeilief. 
(DR photo collection) 


Peggy und ich an 
unserem Hochzeitstag am 
7. September 1940. 


(DR photo collection) 


Meine Brüder und ich, 
zurück aus dem Krieg. 
Nelson hatte gerade die 
Führung unserer Generation 


von John übernommen. 


(Photo von Philippe Halsman; 
Freundlicherweise zur Verfügung gestellt 
von Philippe Halsman Estate) 


Das Führungsteam der neuen 
Chase Manhattan Bank im Jahr 
1956. Jack McCloy in der Mitte 
mit Steward Baker zu seiner 
Linken, dem früheren 
Vorsitzenden der Manhattan 
Company. Stehend George 
Champion. In dieser Zeit 
begann die große Rivalität 
zwischen George und mir, die 
die Geschichte der Chase für 
fast 15 Jahre bestimmte. 


(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt 
von J. P. Morgan Chase & Co. Archives) 


Bau der neuen Zentrale der Chase Manhattan 
Bank in den frühen 1960ern. Unser 

Gebäude war der erste Schritt zur Erholung 
und zum Wiederaufbau der Wall Street. 


(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt 
von J. P. Morgan Chase & Co. Archives) 


Be} PT 


Vater und Martha. 


(UPI; Freundlicherw eise zur Verfügung gestellt 
vom Rockefeller Archive Center) 
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Ich überwache das Setzen 
der Branzeichen auf 

unserer »Sicherheiten« auf 
einer Rinderfarm in 
Panama, 1961. 


(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt 
von J. P. Morgan Chase & Co. Archives) 


Nelson und ich an der Wall Street bei 
seiner Wahlkampflcampagne zum 
Gouverneur. Trotz unserer persönlichen 
Differenzen schaffte Nelson es stets, ein 
Lächeln in mein Gesicht zu zaubern. 


(Foto von Arthur Levine; Freundlicherweise zur Verfügung 
gestellt von J. P. Morgan Chase & Co. Archives) 


Das Leben eines Bankers: Ich teste ein 
Moped in einer Produktionsanlage in der 
Nähe von Mailand, 1957. 


(Publifoto: DR photo collection) 


SR 


* 


Die Twin Towers des World Trade 
Centers kurz vor ihrer Fertigstellung 
im Juli 1971. Dieses Projekt bildete den 
Höhepunkt der »Sanierung« der Wall 
Street, nachdem sich die Chase 
Manhattan Bank entschlossen hatte, 
ihre Zentrale in Manhattan downtown 


zu bauen. 

(Foto von der Downtown-Lower Manhattan Association; 
Freundlicherweise zur Verfügung gestellt vom Rockefeiler 
Archive Center) 


Der Abschied: Das Hemd war nur 


teilweise scherzhaft gemeint, wie ich 
später entdecken sollte. 


(Foto von Arthur Levine; Freundlicherweise zur Verfügung gestellt 
von J. P. Morgan Chase & Co. Archives) 


Mein denkwürdiges Treffen mit Nikita Chruschtschow im Kreml, 1964. 
(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt von Wide World Photos) 


Peggy und ich treffen Tschou En-lai 
auf den Stufen der »Großen Halle 
des Volkes« in Peking, 1973. 


(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt von 
J. P. Morgan Chase & Co. Archives) 


Henry Kissinger, 
Sicherheitsberater unter 
Nixon, und ich bei 

einer Rede von Richard 
M. Nixon. 


(White House photo Freundlicherweise 
zur Verfügung gestellt von J. P. Morgan 
Chase & Co. Archives) 


Der unvergleichliche Anwar Sadat 
in Kairo im Januar 1974. Sadat war 
launenhaft und fordernd und 
unsere Beziehung hatte unter- 
schiedliche Momente. 


(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt 
von J. P. Morgan Chase & Co. Archives) 


Beim Essen mit Golda Meir, 
der damaligen Premiermi- 
nisterin Israels. Der Besuch 
war Teil meiner Bemühun- 
gen, Ausgleich im turbulen- 
ten Nahen Osten zu erzielen. 


(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt 
von J. P. Morgan Chase & Co. Archives) 


König Hussein und ich auf 
der Gangway eines Flug- 
zeugs der Chase Manhattan 
Bank in Amman in Jordanien. 
Er war ein fähiger Politiker. 


(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt 
von J. P. Morgan Chase & Co. Archives) 


Auf dem Weg zu einer »Khat-Party« 
in Sanaa, Jemen, 1978. 


(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt 
von J. P. Morgan Chase & Co. Archives) 


Peggy und ich mit Joseph Verner Reed, meinem 
Freund und unentbehrlichen Assistenten 
während meiner Zeit als Präsident und CEO der 
Chase Manhattan Bank, bei einem Dinner eines 
internationalen beratenden Ausschusses, 1978. 


(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt 
von J. P. Morgan Chase & Co. Archives) 


Best Wishes ee 7] 
Co Davıd Rockefeller FJumau, ale yYn 


Präsident Carters Freundlichkeit war an diesem Tag im April 
1980 schnell verschwunden, als ich ihn bedrängte, dem 


Schah von Persien die Einreise in die USA zu gestatten. 


(White House photo: Freundlicherweise zur Verfügung gestellt 
von J. P. Morgan Chase & Co. Archives) 


George Landau (links) und ich treffen Präsident George Bush, seinen Außenminister 
James Baker (Zweiter von rechts) sowie seinen Sicherheitsberater Brent Scowcroft 
(rechts) im Außenministerium. Wir wollten seine Unterstützung für das Nordameri- 


kanische Freihandelsabkommen. 
(White House photo: Freundlicherweise zur Verfügung gestellt von J. P. Morgan Chase & Co. Archives) 


Das Ende einer Marathonsitzung 
mit Fidel Castro in Havanna im 
Februar 2001. Pete Peterson, der 
Präsident des Rates für Auswärtige 
Beziehungen, steht rechts. Ich stehe 
mit dem Rücken zur Kamera. 


(Foto von Jeffrey A. Reinke; Freundlicherweise zur 
Verfügung gestellt von Council on Foreign Relations) 


Eine Delegation des Council on 
Foreign Relations (Rat für Aus- 
wärtige Beziehungen) bei einem 
Treffen mit Präsident Jassir Arafat, 
kurz bevor die Gewalt in Israel und 
dem Westjordanland ausbrach. 


(Foto von Jeffrey A. Reinke; Freundlicherweise zur 
Verfügung gestellt von Council on Foreign Relations) 


Nelson Mandela ist einer der 
couragiertesten und mitfühlendsten 
Menschen, die ich jemals in meinem 
Leben getroffen habe. Hier fungierte 
ich als Gastgeber und stellte Mandela 
bei einem Frühstück einer Gruppe 


von Geschäftsleuten vor. 
(Associated Press/Wide World Photos) 


Während der New Yorker Finanzkrise: Pat Patterson von J. P. Morgan 
(Zweiter von links), Walter Wriston von der Citibank (Dritter von 
links) und ich versuchten den Finanzminister William Simon und 
Präsident Gerald Ford dazu zu bewegen, staatliche Darlehensgaran- 
tien zu geben, um unsere Bemühungen, die Stadt vor dem Bankrott 

ZU retten, ZU unterstützen. (White House photo; DR photo collection) 


Spannungen zwischen Brüdern: Laurance, John, ich und Nelson (von 
links) versuchen Gründe aus der Welt zu schaffen, derentwegen wir 
in den 1970er-Jahren öfters aneinandergeraten waren. Das Foto 
wurde kurz vor dem alljährlichen Weihnachtsessen auf Kykuit, dem 
Familiensitz der Rockefellers, im Jahre 1976 aufgenommen. 


(DR photo collection) 


Kykuit mit dem Spielhaus für die Kinder rechts oben. 


(Freundlicherweise zur Verfügung gestellt vom Rockefeller Archive Center) 


Das Rockefeller Center im Jahr 1989, als es an die Mitsubishi Estate Corporation 
verkauft wurde. (Freundlicherweise zur Verfügung gestellt vom Rockefeller Archive Center) 


Grundsteinlegung 

für das neue Museum 
of Modern Art im 

Mai 2001. 

Von links nach rechts: 
Agnes Gund, Yoshio 
Taniguchi, Ronald 
Lauder, Donald 
Marron, Jerry Speyer, 
Bürgermeister 
Rudolph Giuliani, 

ich und Glenn Lowry. 


(Foto von Eric Weis; 
DR photo collection) 


Meine Familie auf der JY 
Ranch in den Grand Tetons 
im Sommer 1980. Von links 
nach rechts: Neva, David Jr., 
Peggy, Abby und Eileen. 
Richard kniet neben uns. 


4 (Foto von Mary Hilliard) 


Nach einem Jahrhundert biomedizinischer Forschung übertraf die Rockefeller 
University die Erwartungen von Vater und Großvater bei Weitem. 

Von links nach rechts: Alexander G. Bearn, Maclyn McCarty, ich, der ehemalige 
Rektor der Universität, Frederick Seitz und Joshua Lederberg, ebenfalls ein ehemaliger 
Rektor der Universität und Nobelpreisträger. (Foto von Karen Smith) 


Die gesamte Rockefeller-Familie half Laurance und mir im Jahr 2000, 
unseren 90. und 85. Geburtstag zu feiern. 


(Foto von Matthew Gillis; DR photo collection) 


Peggy und ich segeln entlang der Küste von Maine. Es ist mein Lieblingsbild. 
Ich vermisse sie sehr. (DR photo collection) 


Geboren in eine der wohlhabendsten und einflussreichsten Familien Ame- 
rikas, erzählt David Rockefeller auf überaus spannende und eindrucks- 
volle Weise die Geschichte seines Lebens. In den 70er-Jahren zählte man 
ihn zu den mächtigsten Wirtschaftsführern der Welt mit unzähligen poli- 
tischen Kontakten. Seit Dwight D. Eisenhower beriet Rockefeller jeden 
Präsidenten der Vereinigten Staaten in internationalen Angelegenheiten. 
Oft wurde er auch als Weltbankier bezeichnet. Grundlage für seine Po- 
sition war die Chase Manhattan Bank, an der seine Familie beteiligt war 
und die er von 1960 bis 1981 führte. In dieser Zeit stieg sie zur zeitweise 
größten Bank der Welt auf. Der Leser wird auf eine Reise durch ein wirk- 
lich reiches und beeindruckendes Leben mitgenommen. 


»David Rockefeller ist einer der facetienreichsten Männer unserer Zeit. 
Es war ein Vergnügen für mich, ihn und seine Arbeit kennengelernt zu 
haben, und dieses Buch, das Ergebnis seines einzigartigen Lebens, ist 
sowohl hochinteressant als auch durch und durch bezaubernd. Durch die 


Erkenntnisse und das Vergnügen, die es in sich vereint, wird es jeder- 


mann gleichermapen anziehen.« 


Professor John Kenneth Galbraith 
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